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O Projeto intitulado Metodologia de Fusão de Recrutamento Capacitante; um estudo de caso 
(Fusion Resourcing – A case study) brotou de uma necessidade autêntica da empresa 
Innovagency SA, empresa que atua no ramo tecnológico e no âmbito da comunicação digital, 
imposta pela dificuldade de recrutar programadores detentores de conhecimentos e 
competências técnicas específicas relacionados com as plataformas tecnológicas mais 
sofisticadas, usadas presentemente na web.  
Este documento relata a conceção e implementação de uma solução de fusão sinergética de 
recrutamento, seleção, formação e integração, suportada numa Academia de “Trainees” que 
se denominou “i9.station”.  
A partir dos resultados obtidos, provou-se o interesse e potencial desta abordagem de fusão, 
tanto ao nível da eficácia do recrutamento, como da eficácia do processo seletivo associado à 
formação, e ainda na velocidade e solidez tanto da aquisição de competências como do 
processo de integração socioprofissional e técnico na Empresa e nas equipas de trabalho, 
revelando-se, para além de tudo, um investimento capaz de gerar retornos positivos 
generosos. 
Palavras-chave 
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Abstract 
 
This project entitled Fusion Resourcing – A case study had resulted from a genuine need of a 
Portuguese company - Innovagency S.A. - operating in the digital world, facing the difficulty 
of recruiting young programmers possessing the specific technical knowledge and skills 
required to the most sophisticated technology platforms used on the web.  This document 
describes the design and implementation of a solution adopting synergetic fusion of 
recruitment, selection, training and integration, supported in a Trainees Program.  From the 
results is proved the interest and potential of this fusion approach, both at the level of 
effectiveness of recruitment and selection process associated with the training, and also 
considering the improved speed and strength of the acquisition of knowledge and skills and of 
the professional and technical integration. 
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Nos dias que correm, o desemprego é o tema “do dia” do comum jovem português. Prova 
disso é a taxa de desemprego que o país continua a apresentar. Segundo o jornal de Negócios 
de 30 de junho (2015), Portugal continua a registar a quinta mais elevada taxa entre os 28 
Estados-membros europeus.   
No entanto, a área das Tecnologias de Informação, segundo a notícia do Expresso Emprego 
de 17 de maio (2013), tem revelado uma oferta de trabalho excedente em Portugal 
relativamente à oferta de mão-de-obra qualificada, tal como em outros países.  
As empresas têm vindo a ser confrontadas com o desafio do recrutamento e seleção de 
colaboradores para a área das Tecnologias de Informação (TI) detentores de conhecimentos 
sólidos e prontos a integrar as equipas de trabalho.  
Com estas informações, penso que as empresas têm nas suas mãos uma tarefa de difícil 
gestão, por terem de recrutar/atrair e selecionar indivíduos para um mercado altamente 
competitivo, em constante crescimento e modificação, onde as tecnologias aparecem, 
evoluem e desaparecem a um ritmo superior ao do que o mercado consegue produzir e 
disponibilizar competências. 
Neste contexto realça-se a empresa Innovagency, S. A. que desenvolve a sua atividade na área 
da comunicação digital, dedicando-se à consultoria e ao desenvolvimento de soluções e 
aplicações técnico-tecnológicas. Ou seja, ajuda as empresas suas Clientes a “viver” e 
prosperar no “mundo digital”.  
Ultimamente convive com a dificuldade de contratar colaboradores detentores de 
competências específicas de programação necessárias ao desenvolvimento dos projetos 
críticos em carteira. 
Conscientes de que a solução reside na proatividade e na inovação, a Direção de Recursos 
Humanos da Innovagency, em colaboração com as áreas produtivas e operacionais da 
Empresa, criou uma estratégia para colmatar as necessidades de mão-de-obra com 




Através da criação de um programa estruturado com base na fusão sinergética das práticas de 
recrutamento e seleção de jovens com formação de base adequada. Capacitados depois por 
formação especializada intensiva em tecnologias específicas seguidas de estágio formativo e 
de integração em ambiente real das equipas de trabalho. 
A oportunidade para execução do presente projeto no âmbito académico de conclusão do 
Mestrado surgiu pela necessidade da Empresa de recrutar alguém com formação em Gestão 
de Recursos Humanos, que pudesse assumir a tarefa de colaborar na conceção, assegurando 
subsequentemente a implementação e gestão deste projeto na Empresa, e assim pela escolha 
desta discente para essa função. 
Juntam-se assim na minha pessoa dois projetos num único: o projeto empresarial, inovador, 
ambicioso, crítico… e o projeto académico de conclusão do Mestrado em Gestão de Recursos 
Humanos. O desafio e a responsabilidade associados a ambos foi, desde logo, promessa de 
uma oportunidade enriquecedora e francamente motivadora. 
A escolha do título do Projeto foi uma tarefa complexa pela dificuldade de encontrar, em 
língua portuguesa, a nomenclatura correta que refletisse de forma sucinta, mas com precisão, 
do que se tratava. 
Revela-se mais fácil traduzir esta abrangência em língua inglesa, já que o termo 
“Ressourcing” remete, numa palavra, para o conjunto de estratégias e metodologias que 
garante que uma Empresa dispõe, quando necessita das competências necessárias. Contudo, 
tal conceito agregado não existe numa palavra em língua portuguesa, pelo que se adotou um 
título mais complexo, mas que visa transmitir a dimensão sinergética da fusão de 
metodologias adotadas, e não apenas a sua mera sucessão processual. 
Apesar do valor prático deste projeto, estou consciente de que este relatório serve 
primariamente os fins académicos a que se destina. Assim, está estruturado segundo os 
ditames desse fim e traduz também o foco académico e científico que mantivemos durante 
todo o projeto, traduzido não apenas no controlado rigor com que executámos todas as fases, 
como também ao ensaiarmos algumas hipóteses de partida que pretendíamos validar através 
da comprovação pelos factos constatados. 
Este documento está assim estruturado em seis partes, depois desta Introdução: 
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A primeira parte apresenta a definição do objeto e objetivos do trabalho e a enunciação das 
hipóteses de trabalho. 
Numa segunda parte apresenta-se o enquadramento teórico, onde são abordados, ainda que de 
forma sucinta, os temas centrais da Gestão de Recursos Humanos envolvidos, 
designadamente, o recrutamento e seleção, a formação e a integração, com a devida referência 
aos autores consultados.  
Seguidamente, surge a descrição do Projeto que será feita de forma pormenorizada e 
detalhada, expondo todos os passos da criação e implementação do projeto piloto, 
designadamente, os objetivos e estrutura, a criação da marca e assinatura, o planeamento das 
atividades, a comunicação da marca, as estratégias utilizadas, o período de formação e as 
questões administrativas e logísticas envolvidas na conceptualização e realização do Projeto.  
Posteriormente, expor-se-ão as estratégias e metodologias usadas para 
avaliação/monitorização dos processos ao longo do projeto e alguns dos resultados que 
emergiram desse processo de acompanhamento.  
Na penúltima parte, apresentar-se-ão os resultados obtidos e a discussão das hipóteses 
colocadas. Por fim, na última parte, as conclusões e sugestões para projetos futuros.  
Uma vez que a longevidade do projeto está para além do período temporal de que disponho, 
apresentarei os resultados baseados nos primeiros 3 meses de projeto, ainda que com 
conclusões projetadas até ao final a partir da extrapolação dos dados e informações 
conhecidas. 
Naturalmente o relatório é enriquecido com um conjunto de anexos e apêndices julgados 






Parte 1 – PROBLEMÁTICA, OBJETO, OBJETIVOS E COLOCAÇÃO DE 
HIPÓTESES 
1.1 Delimitação conceptual da problemática 
 
Segundo Rocha e Santos (2016), durante quase a totalidade das décadas do século XX, a 
Gestão de Recursos Humanos nas Organizações exerceu as suas atividades fundamentais de 
forma desagregada, ou seja, perseguindo a consecução de um conjunto de processos com 
pouca ou nenhuma relação entre si. Na verdade, esta prática desagregada resultava segundo 
defende Ferreira da Costa (personnal comunication, August 20, 2015) da ausência de um 
paradigma central agregador suficientemente robusto para ligar as diversas práticas através de 
um laço conceptual sólido que pudesse conferir coerência sistémica à Gestão de Recursos 
Humanos. 
Ferreira da Costa (personnal comunication, August 20, 2015) refere ainda que, a ausência de 
um tal conceito paradigmático unificador, terá contribuído para a progressiva desagregação e 
atomização das práticas, ficando a Gestão de Recursos Humanos praticamente reduzida a um 
conjunto de práticas a que faltava, segundo alguns e talvez justificadamente, a solidez e 
autonomia científica e conceptual de que se deve revestir uma ciência ou disciplina científica.  
Esta situação mudou com a emergência das Competências (André & Rodrigues, 2013), que 
muito rapidamente ocuparam o lugar central unificador que faltava, tornando-se assim o novo 
paradigma central da Gestão no geral e da Gestão de Recursos Humanos em particular 
(Ferreira da Costa, personnal comunication, August 20, 2015). 
Neste papel paradigmático, a “Competência” terá sucedido ao conceito de “Função” 
(Carbone, 2006), em torno do qual se organizaram, senão todas, pelo menos a maioria das 
abordagens, metodologias e técnicas da Gestão de Recursos Humanos durante o último 
século, mas que a progressiva perda de “estabilidade” a par do seu carácter demasiado 
circunscrito à realidade organizacional, nunca possibilitou a coerência sistémica geral 
(Ferreira da Costa, personnal comunication, August 20, 2015). 
O aparecimento de um paradigma central robusto, que naturalmente de forma quase imediata 
concatenou as diversas práticas de Gestão de Recursos Humanos num laço sistémico, abre 
assim um campo ainda muito por explorar, na potenciação sinergética e interpenetração 
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metodológica das várias práticas (Ferreira da Costa, personnal comunication, August 20, 
2015).  
É nesta problemática que situamos o presente projeto, caracterizando-o como uma tentativa 
modesta, mas válida, de contribuir para a consolidação científica da fusão sinergética das 
práticas. 
1.2 Natureza, objeto e objetivos do projeto 
 
O presente estudo é um estudo de caso de investigação-ação que se focou num plano de 
investigação com base numa metodologia científica. Esta opção de abordagem justifica-se 
pela necessidade de responder a uma problemática autêntica sentida pela Innovagency.  
Assim, trata-se de investigação qualitativa de carácter exploratório e descritivo que combina 
métodos quantitativos e qualitativos. Exploratório porque é um caso de estudo real que foi 
posto em prática, por outro lado, descritivo porque são relatadas as diferentes etapas do 
percurso da criação e implementação do projeto.   
Também é considerado instrumental uma vez que fornece uma auto-observação sobre a fusão 
das práticas de recursos humanos possibilitando conhecimento para compreender o fenómeno 
(Stake,1995). 
O objeto deste projeto centra-se na fusão das práticas associadas à procura e aquisição pelas 
Empresas das competências críticas necessárias aos respetivos negócios. 
Como as competências residem obrigatória e unicamente nos indivíduos, este projeto centra-
se também necessariamente nas práticas envolvidas na atração, escolha, desenvolvimento e 
enquadramento de colaboradores que possam deter ou adquirir as competências necessárias e 
converte-las em “outputs” profissionais com valor para as Empresas. 
Falamos assim das práticas de Gestão de Recursos Humanos que temos designado por 
Recrutamento, Seleção, Formação e Integração. 
O objetivo do projeto passa por provar o valor acrescentado e o potencial da fusão sinergética 
de tais práticas, num processo unificado orientado para a aquisição e rentabilização das 
competências, adequando-as a contextos técnico-tecnológicos específicos e também a 




A fusão sinergética das práticas implica que as mesmas devam ser, não apenas geridas 
sequencialmente, mas combinadas nos seus propósitos e articuladas na sua implementação 
metodológica de modo a potenciar os resultados, tanto na qualidade e quantidade dos 
resultados obtidos como na rapidez com que são obtidos. 
O objetivo principal do Projeto será assim verificar e comprovar as mais-valias da fusão das 
práticas, tanto relativamente aos resultados e qualidade do próprio processo como para a 
empresa, inovando nos métodos e técnicas através da sua fusão. 
1.3 Colocação de hipóteses 
 
O objetivo geral enunciado anteriormente concretiza-se para efeitos académicos no conjunto 
seguinte de três hipóteses que tentaremos comprovar:  
A. A fusão de metodologias de recrutamento, seleção e formação permite acelerar a 
aquisição efetiva de competências específicas e assim a integração técnica na Função; 
B. A fusão de metodologias de recrutamento, seleção e formação permite acelerar o 
processo de integração socioprofissional na Empresa; 
C. Uma abordagem de fusão de recrutamento capacitante proporciona retorno financeiro 
positivo para a Empresa e assim compensa o investimento necessário. 
1.4 Estratégia metodológica 
 
A estratégia metodológica de fusão passa por: 
1) Recrutar para formação, com a integração em vista; 
2) Selecionar ao longo do processo formativo; 
3) Integrar ao longo de todo o processo. 
É com base nos objetivos enunciados e nestas linhas estratégicas que todo o projeto foi 
concebido e conduzido, e dos seus resultados daremos oportunamente conta.  
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Parte 2 - ENQUADRAMENTO TEÓRICO 
 
A pesquisa bibliográfica efetuada faz acreditar não haver referências específicas sobre a fusão 
das práticas de Gestão de Recursos Humanos; por isso irei apresentá-las individual e 
sequencialmente, fazendo referências aos autores que se dedicam ao estudo do mundo da 
gestão dos recursos humanos nas organizações. Darei importância às questões de 
terminologia, à evolução histórica dos conceitos e aos conteúdos que nos dias hoje se têm 
revelado como boas práticas.  
2.1 Recrutamento  
 
O recrutamento é a atividade de procura de pessoas eficientes para uma dada função (Pina e 
Cunha, Rego, Campos e Cunha, Cabral-Cardoso, Alves Marques, & Gomes 2012) que 
possam participar na construção da “força de trabalho” e que deem resposta às necessidades 
empresariais na sua modernização (Plumbley,1995). É um conjunto de ações definidas pela 
organização para atrair pessoas com competências específicas com o objetivo de preencher 
um posto de trabalho (Sekiou, 2009). Torna-se evidente que o processo de recrutamento é o 
primeiro passo para o sucesso da captação de novos colaboradores.  
 
A qualidade do recrutamento irá influenciar os candidatos que irão ser atraídos por este 
processo. O cerne da questão passa por conceptualizar o processo de recrutamento e 
considerar os fatores influenciadores para que o mesmo seja frutuoso, pois a escolha errada 
pode originar perdas e défices por vezes irreversíveis (Caetano & Vala, 2007). 
 
Peretti (1997) propõe as seguintes etapas de recrutamento por ordem de trabalhos: 1) 
necessidades de recrutamento, 2) análise, 3) definição de função, 4) prospeção interna, 5) 
prospeção externa, 6) triagem de candidaturas, 7) questionários, 8) entrevista, 9) testes e 10) 
decisão. Não muito diferente da proposta do autor supracitado, Alis (2001) refere que o 
recrutamento pressupõe ações prévias à fase de recrutar pelo que se deve aperfeiçoar as 
técnicas e ter olho de gavião na análise dos perfis dos candidatos para que se encontre o 
candidato habilitado a preencher a vaga.  Aliado a esse trabalho, a tomada de decisão das 
técnicas utilizadas deve percecionar o conhecimento e as capacidades intelectuais pois são a 





Ambos os exemplos consideram que existem várias etapas antes e durante o processo de 
recrutamento, considerando que a primeira é o ponto de partida para alcançar os objetivos e 
superar as necessidades da empresa para o seu bom funcionamento e desenvolvimento.  
 
Assim, o recrutamento é um processo constituído por várias etapas, as mesmas são definidas 
consoante o recrutamento que se está a realizar e a empresa que o está a efetuar, pois cada 
empresa é um caso particular e cada necessidade de recrutamento acarreta as suas 
especificidades. Contudo, os autores referem que há etapas que dada a sua importância não 
devem ser desprezadas.  
 
O descritivo funcional é uma das tarefas que deve ser cumprida pois, ajuda por um lado a 
empresa a identificar o conjunto de tarefas que espera que o trabalhador execute, por outro 
ajuda o colaborador a perceber o que  organização espera de si, pelo que deve ser elaborado 
antes da fase de recrutamento (Klinvex, 2002).  
 
Como o mundo do trabalho foi atingido por um conjunto de alterações drásticas, por um lado 
devido à evolução das mais distintas áreas aliadas aos novos métodos de trabalho e às novas 
tecnologias, por outro pela enorme competitividade com que as organizações se confrontam 
nos dias que correm (André, 2013). Muitos postos de trabalho que estavam enquadrados no 
seio da empresa e nos seus descritivos funcionais com referência às tarefas, deveres e 
responsabilidades simplesmente desapareceram ou ficaram desalojados (Klinvex, 2002).  
 
Os gestores de recursos humanos devem construir descritivos de procedimentos onde 
registam as descrições de atividades com base em competências. Este registo estará em 
constante atualização, de forma a acompanhar as mudanças que surgem nos postos de 
trabalho. 
 
Aliada à descrição funcional surge o perfil psicoprofissional da função que segundo Almeida 
(2014, p.124) “é o conjunto dos requisitos – competências profissionais, características 
pessoais e motivacionais – que lhe estão associados”. Para a concretização desta etapa, o autor 
Klinvex (2002) menciona os diferentes métodos, nomeadamente, a observação do posto de 
trabalho, as entrevistas com pessoal contratado, as reuniões sobre episódios críticos ou 
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reuniões sobre as competências de futuro. A partir desta construção reúne-se um conjunto de 
competências que serão exigidas ao candidato e que contribuirão para o perfil  de sucesso do 
posto de trabalho. Os colaboradores de hoje têm tarefas e responsabilidades com uma 
dimensão mais fluída e dinâmica. Assim, as chefias esperam da sua equipa de trabalho 
atitudes como pro-atividade, dinamismo, realização de múltiplas tarefas entre outras 
iniciativas que contribuam significativamente para o alcance dos objetivos organizacionais.  
 
Existem várias técnicas que se podem utilizar na fase de recrutamento, nomeadamente, os 
anúncios nos jornais e nas revistas, as agências de emprego, as referências de elementos da 
organização, o recrutamento via internet (e-recrutamento), entre outras, (Pina e Cunha et al., 
2012). As técnicas utlizadas devem ter em conta as funções do posto de trabalho, o público-
alvo bem como a situação de mercado, podendo assim dizer-se no final do processo se foram 
adequadas ou não. 
Hoje em dia, as entidades empregadoras recorrem às plataformas de emprego para divulgarem 
as suas ofertas e, consequentemente, os interessados podem procederem à candidatura online. 
Para além disso, o surgimento das redes de trabalho e sociais (online) vieram a ampliar a 
forma de difusão da passagem de informação.  
 
As tarefas do Gestor de Recursos Humanos foram enriquecidas através destas introduções que 
lhes permitem ter uma maior rapidez e imparcialidade na seleção de talentos, aceder a uma 
rede de contactos de grande amplitude de candidatos, conceder a diminuição de burocracia 
associada ao processo de recrutamento e, tudo isto, originando uma redução de tempo e custos 
para as empresas (Bhangu, Chapman, Khatri, Fitzgerald, Glasbey, Kelly, & Nepogodiev, 
2015).  Posso concluir que ambas as inovações passaram a desempenhar um papel de grande 
relevo na área de Recrutamento e Seleção de candidatos para trabalhar em empresas.   
 
A Internet tem estado na origem de milhares e milhares de mudanças, a título ilustrativo na 
área dos negócios, pelo que nas últimas décadas têm vindo a ser desenvolvidas várias 
estratégias de recrutamento inovadoras, desta forma com o uso das novas tecnologias 
destacam-se o recrutamento através da página Web da empresa, o recurso a chat rooms 
especializados e o recurso a lojas de emprego na Internet (Pina e Cunha et al., 2012).  
O processo de recrutamento com base em recursos eletrónicos através da Internet, via e-mail 




que autorizam o envio e a receção de candidaturas permite a realização de triagens de 
candidatos online é o processo mais utilizado por empresas em todo o mundo (Maurer & Liu, 
2007). No entanto, se a empresa optar pelo recrutamento eletrónico terá que equacionar as 
desvantagens desse processo, nomeadamente receber currículos desajustados aos requisitos do 
anúncio (Armstrong, 2006). 
O e-recrutamento pode ser indicado para candidatos que reúnam um conjunto de 
características específicas de personalidade e idade, como também possuam literacia 
informática e formação académica. Pelo contrário, pode ser desapropriado para candidatos 
com fracas qualificações e literacia informática. Diferentes investigadores com base nos seus 
estudos consideram este método mais célebre do que os métodos tradicionais, pelo que faculta 
um maior número de candidatos (Salgado et al., 2006, cit. in Pina e Cunha et al., 2012).  
2.2 Seleção  
 
Os autores que se dedicam à investigação das práticas dos recursos humanos (e.g. Bártolo-
Ribeiro 2007; Bilhim, 2009) apresentam várias definições para o termo seleção. De acordo 
com Cunha et al. (2012), a seleção é o procedimento que as organizações seguem para 
escolher as pessoas certas para uma dada função específica. A pessoa que melhor satisfaz as 
necessidades de ambas as partes (Alis et al., 2001) é adequada ao cargo, pois mantém ou 
aumenta a eficiência e desempenho pessoal (Chiavenato, 1992).  
Existem várias técnicas de seleção que podem ser utilizadas, umas referem-se à avaliação de 
conhecimentos outras ao foro psicológico, pelo que tentam avaliar o potencial intelectual, as 
características comportamentais e de personalidade e as habilidades sociais. Cada técnica 
apresenta as suas restrições e validade, assim umas complementam outras e ajudam a uma 
tomada de decisão mais válida.  
Independentemente da técnica, todas têm o objetivo de recolher informação e obter o máximo 
de conhecimento possível acerca do candidato. Assim, os candidatos podem ser submetidos a 
testes por um lado para identificar os pontos fortes e fracos, por outro para fazer o 
levantamento das atitudes que permitem adequar ao perfil desejado ao cargo disponível.  
Peretti (1997) classifica os testes em três categorias: testes de aptidão (visuais, motoras, 
intelectuais – inteligência e conhecimentos,...) que permitem recolher dados exatos  e que têm 
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um valor informativo em relação à atividade considera; testes de personalidade, normalmente, 
denominados por questionários ou inventários que visam perceber a personalidade, são 
constituídos por uma lista volumosa de questões fechadas; por fim, provas de situação que 
identificam elementos da função e da personalidade, simulam uma situação real do futuro 
cargo a ocupar.  
A técnica da entrevista destaca-se por ser a mais utilizada em Portugal, no entanto apresenta 
baixos resultados ao nível da validade (Bártolo-Ribeiro, 2007). Existem vários tipos de 
entrevista, designadamente, a entrevista convencional composta por questões ao nível da 
motivação, história familiar e profissional, e as entrevistas estruturadas que revela um 
coeficiente mais elevado (Wiesner & Cronshaw, 1988, cit. in Caetano & Vala, 2007). 
Não existe um guião “tipo” que deve ser utilizado nas entrevistas, no entanto, Caetano e Vala 
(2007) propõem que o guião seja composto pelos seguintes temas: 1) dados biográficos, 2) 
formação escolar e técnica, 3) experiência/história profissional, 4) fatores pessoais de 
satisfação, 5) situação familiar, 6) atividades exteriores ao trabalho e 7) qualidades exigidas à 
função.  
É importante ainda mencionar que a entrevista deve ser preparada consoante os objetivos e 
métodos que se pretenda atingir, o ambiente físico deve ser confortável para que o clima seja 
agradável e o candidato se sinta relaxado e tranquilo (Neves, Garrido, & Simões, 2015). 
Poderão ser abordados temas que ajudem a apurar informações que sejam relevantes para o 
cargo em causa (Hindle, 1998).  
A entrevista estruturada foi criada em 1988 por Campion, Pursell e Brown (2006) com o 
objetivo de abater a subjetividade que normalmente a entrevista acarreta. Assim, os autores 
propuseram um guião de entrevista composto por questões relativas aos conhecimentos, 
capacidades e experiências dos candidatos; a formulação das questões deve ser feita a partir 
da análise da função pois esta análise permite identificar os conhecimentos e comportamentos 
desejáveis ao cargo; as questões devem ser pontuadas com uma escala ancorada em 
comportamentos pré-definidos (bom – 5 a fraco – 1) e deve haver mais do que um 
entrevistador. No final da entrevista, a informação é toda compilada e é calculada a média dos 
resultados.   
De acordo com Robertson e Smith (2001), a análise curricular é o segundo método mais 




Existem dois tipos de currículos os currículos de experiência e o curriculum vitae. Os últimos 
são os mais utilizados e preferidos pelas organizações, pois estruturam toda a informação do 
candidato por ordem cronológica e enunciam as competências dos candidatos. Enquanto que 
os currículos de experiência são compostos por experiências profissionais que podem não 
mencionar a organização, pelo que o candidato poderá ocultar informação e enfatizar dados 
ilícitos.  
 
O curriculum vitae é portanto uma brochura que resume o percurso escolar e profissional do 
candidato. Este documento “tornou-se nos tempos atuais, um instrumento de trabalho e de 
avaliação do valor profissional e pessoal...” as empresas consideram-no um dos documentos 
mais importantes e relevantes para o processo de seleção, uma vez que apresenta o candidato 
de forma organizada, permite analisar o candidato ao nível profissional e pessoal, define o 
perfil do candidato e verifica a sua adequação à função (Machado & Portugal, 2013, p.73). 
 
Na avaliação curricular, existem vários aspetos que o gestor de recursos humanos deve ter em 
conta, assim, de acordo com Klinvex (2001), deve elaborar-se uma lista de verificação “do 
que se anda à procura”, bem como de seis elementos, designadamente, aparência geral, 
organização interna, experiência, formação académica e diplomas, filiações ou atividades 
relevantes e referências. A relevância que é dada a cada elemento dependerá do emprego e 
dos requisitos em causa. Os currículos devem ser analisados de forma minuciosa (Hindle, 
1998) para selecionar os melhores candidatos consoante o perfil definido. 
 
O gestor de recursos humanos tem que adaptar as técnicas de seleção às suas necessidades e 
alinhavar as mesmas às atitudes e os comportamentos corretos às funções em causa. No caso 
do uso de testes de personalidade, o gestor deverá ter em conta alguns aspetos, 
nomeadamente, a validade do teste, o seu caráter estatístico, o seu fundamento científico e a 
sua capacidade de prognóstico de modo a fazer uma correta utilização das ferramentas.  
 
Depois de obter o máximo de informação possível, procede-se à avaliação da informação de 
uma forma responsável e justa. O processo de decisão e escolha atravessa a fase de 
confrontação de resultados e opiniões onde se analisa e pondera a última decisão. Para 
Almeida (2012), o fator primordial que distingue os candidatos não é o que eles sabem fazer, 
mas sim a sua capacidade de aprendizagem e realização. 
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Na última década, em Portugal, o método de seleção denominado por assessment centres 
(Bártolo-Ribeiro, 2007), desenvolvido na época da II Guerra Mundial quando os países 
aliados começaram a estudar os métodos que os alemães utilizavam para selecionar os seus 
espiões (Plumbley, 1995), começou a ter maior relevância.  
O método foi aplicado pela British Civil Service Comission, no ano de 1945, nas provas de 
qualificação para lugares na administração pública (Bártolo-Ribeiro, 2007). Foi a primeira 
vez que o método saiu dos campos de batalha. Ao longo do tempo o método foi crescendo 
com passos lentos, as empresas que abraçaram o método eram grandes organizações, destaco 
a IBM.  
Em Portugal, o método é reconhecido pela validade racional significativa comparativamente a 
outros. No entanto, não é muito utilizado devido aos elevados custos implícitos, conjugado 
aos seu desenvolvimento e implementação (Ribeiro, 2007). 
Há vários autores que defendem que os conceitos de recrutamento e seleção estão interligados 
e respeitam uma sequência de tarefas interdependentes sendo que, no final do processo o 
mesmo deve ser avaliado (Pina e Cunha et al., 2012). Outros autores defendem que os 
conceitos não devem ser confundidos pois são duas fases de um processo (e. g. Chiavenato, 
1992; Caetano & Vala, 2007).  
Para Chiavenato (1992), quando uma empresa inicia um processo de recrutamento, este deve 
ser entendido pelo candidato como o bom estado de saúde empresarial, pois é a transmissão 
de crescimento empresarial, há vagas que precisam de ser preenchidas. Enquanto que a 
seleção é a “escolha” e a “filtragem da entrada” do colaborador para a empresa. Já Caetano e 
Vala (2007) também são da opinião que os processos são distintos veem o recrutamento como 
a forma de aliciar candidatos ao posto de trabalho e a seleção refere-se ao processo que se 
inicia com a convocatória e termina com a admissão.   
2.3 Acolhimento e Integração 
 
O processo de acolhimento e integração inicia-se antes mesmo da admissão do novo 
candidato pela organização, assumindo uma notável importância durante a fase de 
recrutamento e seleção (Pina e Cunha et al., 2012). Nesta fase, existe uma partilha de 
informações entre o candidato e o representante da organização. O candidato procura 




que se candidata e o representante da empresa evidência as características da organização e as 
particularidades referentes à função (Almeida, 2014). 
As informações supracitadas são fundamentais para o desenrolar do processo e podem 
determinar o início da relação laboral, ajudando o colaborador a conhecer melhor a 
organização e esta, porventura, a perceber se o candidato é o mais adequado à função. 
A troca de informações que se estabelece durante o processo de seleção é considerada 
importante, mas não é suficiente para que o novo colaborador fique a conhecer a organização 
e se ajuste rápida e eficazmente à mesma (Duarte, Gomes, Sanches, & Sousa, 2006). Os 
aspetos sociais do trabalho como as relação com os colegas são muito importantes, pois 
influenciam a qualidade da socialização, bem como os procedimentos da recepção, a entrega 
de documentos, a informação inicial, a introdução ao espaço, os cursos formais e as 
formações formais e informais (Armstrong, 2006). 
A integração de um novo colaborador, no contexto organizacional, muitas vezes, pode ser 
encarada como uma atitude de desconfiança e induzir alguma instabilidade por parte dos 
colaboradores. Todavia, é através do processo de interação entre os diversos elementos, 
particularmente o posicionamento do novo colaborador face aos colegas e chefias, que vai 
direcionar a forma como a relação se irá estabelecer (Duarte et al., 2006).  
Assim, aquando do processo de preparação do acolhimento e integração do novo colaborador 
e de toda a equipa, que vai trabalhar diretamente com o mesmo, considera-se pertinente 
clarificar perante todos o papel do novo colaborador, realizar uma reunião (informal) de 
equipa e apresentar o antecessor (caso permaneça na organização) . 
No decorrer do processo está subjacente a concretização de um contrato psicológico entre a 
organização e o novo colaborador, no sentido em que o novo colaborador transporta consigo 
competências técnicas e aptidões profissionais, mas também valores, expectativas e 
motivações que se geraram com base nas interações que ocorreram durante o processo de 
recrutamento e seleção e através de informações obtidas sobre a organização por outros meios 
(Armstrong, 2006).  
A empresa, por seu lado, também é possuidora de uma determinada cultura organizacional e 
valores próprios, pelo que é necessário um ajustamento entre os dois, as expectativas de 
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ambas as partes e o real (Almeida, 2014). É estabelecido um compromisso de confiança entre 
as partes em que ambas se comprometem a dar o seu melhor. 
O período de fase inicial de orientação poderá decorrer ao longo de vários meses e não deve 
ser confundida com a socialização, uma vez que é apenas uma pequena parcela da mesma 
(Peretti, 2001). 
Acrescentaríamos ainda um aspeto por vezes negligenciado nas abordagens do processo de 
integração, e que diz respeito à adaptação técnica às funções que decorre neste período. De 
facto, na maioria dos casos, os novos colaboradores apesar de poderem trazer consigo 
habilitações ou mesmo formação genericamente adequadas, não possuem efetivamente as 
competências necessárias desempenho da função.  
Segundo Duarte et al. (2006), há empresas que se dedicam a uma atividade muito específica 
que necessitam de dar formação técnica aos colaboradores que integram na empresa. Esta 
atividade pode suportar alguns riscos, por o retorno do investimento não acontecer ou pelo 
colaborador abandonar a empresa, por outro lado pode ser um fator positivo por contribuir na 
atração de melhores colaboradores.  
Assim acreditamos que o processo de integração deverá contemplar também, de forma 
planeada e estruturada, a formação específica, e a aprendizagem prática necessária à função. 
2.4 Formação 
 
No início do século XX, muitas alterações ocorreram no contexto das atividades dos Recursos 
Humanos e outras temas emergiram com a participação ativa de Taylor, Ford e Fayol, quando 
se passaram a observar as relações de trabalho e a emergir a preocupação com os indivíduos e 
as suas necessidades (Costa, 2010).  
No fim da Segunda Guerra Mundial houve a necessidade de responder à demanda e, 
consequentemente, ultrapassar a carência de trabalhadores qualificados. Investiu-se 
fortemente na instrução dos trabalhadores através do programa de formação americano 
intitulado Training Within Industry que rapidamente se alastrou até à Europa.  
Paralelamente, a evolução tecnológica dificultou a adaptação das empresas ao novo contexto 
de trabalho, pelo que começaram a sentir-se necessidades de possuir pessoas mais 




assim, as próprias pessoas começaram a estudar mais abrindo assim os horizontes e 
enriquecendo-se de conhecimentos científicos.   
De acordo com Alis (2001), as chefias encaram a formação como uma esperança de que todos 
os trabalhadores irão aumentar as suas competências alinhavadas à evolução tecnológica. Só 
assim a organização terá ao dispor colaboradores competentes, flexíveis e com facilidade de 
adaptação, pelo que é importante apostar na formação, numa formação de base com qualidade 
que abrirá futuras oportunidades e permitirá a adaptação das necessidades específicas da 
organização. Por outro lado Peretti (1997) refere que a formação satisfaz os desejos 
profissionais dos colaboradores e as necessidades da performance económica do empregador.  
A formação não surge de forma isolada é um processo contínuo que está relacionada com o 
quotidiano do colaborador, através do qual são adquiridos novos conhecimentos, atitudes e 
comportamentos que auxiliam tanto os momentos de desafio que requerem capacidade de 
resposta rápida como na realização das tarefas diárias que Chiavenato (2002, cit. in Almeida, 
2014) refere como sendo a formação informal que não é planeada. Para além desta, refere 
ainda a formação formal que é planeada com antecedência. Entende-se que a sua finalidade é 
contribuir para um melhoramento do desempenho dos colaboradores, o que por sua vez irá ter 
consequências nos resultados da empresa. O objetivo da formação consiste em ampliar e 
adequar os conhecimentos e habilidades dos profissionais (Almeida, 2014). 
Devido ambiente competitivo em que as organizações vivem Brinkerhoff (2002) é da opinião 
que as empresas necessitam de colaboradores que não só aprendem rápido mas que aprendem 
instantaneamente, que transmitem o saber individual à equipa e aumentem a performance 
organizacional.  
Hoje em dia, o meio profissional é composto em parte por indivíduos altamente qualificados, 
pelo que as chefias delegam nos seus colaboradores maiores responsabilidades condizentes 
com as margens crescentes de autonomia com que hoje as pessoas desempenham as suas 
funções. Esta mudança de estrutura obrigou as chefias e as Empresas a prepararem planos de 
desenvolvimento profissional e pessoal mais exigentes e a aumentaram a confiança na relação 
profissional. Segundo Pina e Cunha et al. (2012), a formação destina-se a três áreas do saber: 
1. Saber Saber – permite adquirir e melhorar conhecimentos gerais e específicos, 
necessários ao exercício da função, e capacidades cognitivas (conhecimento, memória, 
compreensão, análise/avaliação). 
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2. Saber Fazer – permite adquirir e melhorar capacidades motoras e outras capacidades 
e competências para realizar o trabalho, ou seja, instrumentos, métodos e técnicas 
necessários para o bom desempenho. 
3. Saber Ser e Estar – permite adquirir e melhorar atitudes, comportamentos e modos 
de estar adequados à função e às necessidades da organização. 
Perceba-se que a formação possibilita um desenvolvimento organizacional que só é possível 
através do trabalhador que cresceu a nível pessoal e profissional, sendo detentor de 
competências específicas que permitem alcançar os seus objetivos no trabalho. 
A formação é um processo composto por diferentes fases que devem ser definidas, 
estruturadas e planeadas para satisfazer as necessidades diagnósticas Chiavenato (1992) que 
induzem a uma mudança nas capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos dos 
empregados no trabalho (Cabrera, 2006, cit. in Cunha et al., 2012). O levantamento de 
necessidades deve responder a um conjunto de questões, tais como, “O que deve ser 
ensinado? Quem deve aprender? Quando deve ser ensinado? Onde ser ensinado? Como se 
deve ensinar? Quem deve ensinar?” (Chiavenato, 2000, cit. in Almeida, 2014, p.263).  
O levantamento das necessidades de formação constitui na recolha de informações com o 
auxílio de instrumentos metodológicos apropriados à mensuração e ao suporte documental 
dos problemas da organização. Esta fase caracteriza-se por ser a mais frágil do processo de 
formação, uma vez que é difícil obter análises e informações detalhadas sobre pontos críticos 
de uma organização. Esta etapa é fundamental, pois sem ela o programa de formação não será 
ajustado à realidade das necessidades e porá em rico o sucesso de formação (Brinkerhoff, 
2001).  
Existem várias técnicas de diagnóstico de necessidades de formação que se podem aplicar, 
nomeadamente, as entrevistas que são aplicadas aos “observadores qualificados”, ou seja, às 
chefias dos serviços a analisar, aos técnicos ou profissionais que possuem uma opinião e 
informação relevante e que foram indicados por superiores. Aquando do levantamento, são 
identificadas um “conjunto de carências cognitivas, deficiências, insuficiências ou 
inexperiências relativas ao trabalho” (Almeida, 2014, p.265). Há fatores que obrigam a 
organização a promover formações, como por exemplo, a entrada de novas tecnologias no 
ramo da empresa, a expansão do negócio, o aumento do volume de trabalho, a 




Posteriormente ao levantamento de necessidades, devem ser respondidas as seguintes 
questões “Quem deve ser treinado? Como treinar? Em que treinar? Por quem? Onde treinar? 
Quando treinar? Para quê treinar?” (Chiavenato, 2004, cit. in Almeida, 2014, p.265). Todas as 
questões acima desempenham um papel preponderante para a fase de planeamento, uma vez 
que preveem a concetualização das atividades a nível metodológico e logístico. Nesta fase, os 
objetivos/metas a alcançar com a formação devem ser definidos, objetivos claros e 
ambiciosos, no entanto, realistas para as expectativas se manterem equilibradas e focadas no 
sucesso formativo. 
Durante o período de execução da formação, há fatores que devem ser cumpridos para que a 
qualidade e eficácia não fiquem comprometidos. Segundo Pinha e Cunha et al. (2012), o 
programa escolhido/elaborado deve estar adequado às necessidades da empresa, de maneira a 
que a formação tenha utilidade e o investimento faça sentido; o material utilizado deve ser de 
qualidade e adequado ao grupo; o formador deve ter competências técnicas na área em que 
vai lecionar, deve ser capaz de planear e preparar as sessões de formação, gerir o processo de 
aprendizagem, possuir metodologia de ensino, bem como ser detentor de características 
psicossociais, possuir capacidade de relacionamento com os outros e consigo próprio e 
capacidade de relacionamento com o objeto de trabalho. 
O impacto da formação pode ser avaliado a nível organizacional. Pois tendo em conta os 
objetivos da organização, espera-se maior eficácia e eficiência, uma maior aproximação entre 
os objetivos da empresa e dos colaboradores e uma melhoria do ambiente de trabalho.  
A nível da gestão das pessoas, espera-se que os índices de absentismo e rotatividade sejam 
menores, o desenvolvimento dos conhecimentos e capacidades dos colaboradores aliados a 
uma maior adesão aos objetivos da empresa. Por fim, a nível do trabalho espera-se um 
aumento da produtividade, ganhos de qualidade e melhor manejamento das máquinas e 
equipamentos (Pina e Cunha et al., 2012). 
Pode-se realizar três tipos de avaliação da formação, designadamente, avaliação a curto prazo, 
médio prazo e a longo prazo. A avaliação a curto prazo tem como principal objetivo verificar 
a aquisição de conhecimentos a partir de comportamentos observáveis, ou seja, o saber-fazer. 
Pode calcular se a partir do quociente do número de formandos que efetivamente adquiriram 
os comportamentos esperados e o número de formandos envolvidos.  
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Quanto à avaliação a médio prazo, o resultado esperado enquadra-se no sucesso dos projetos 
de investimentos e nas mudanças organizacionais. Assim, a empresa tem um risco reduzido 
porque conta com equipas competentes e motivadas que conseguem responder às 
necessidades e alterações.  
Por fim, a avaliação a longo prazo recai sobre a coerência estratégica da empresa, o impacto 
na cultura da organização, a prevenção das situações de inadaptação devido à evolução, a 
atenção dada às categorias mais sensíveis qualificadas ou não (Peretti, 1997). 
Kirkpatrick (1976, cit. in Brinkerhoff, 2002) foi o condutor da avaliação da formação no 
âmbito empresarial composta por níveis, mais recentemente Jack Phillips (1997, cit. in 
Brinkerhoff, 2002) acrescentou um nível focado no retorno sobre o investimento.  
Para avaliar o retorno sobre o investimento na formação, as empresas procuram determinar o 
ROI (return in investment), também conhecido por taxa de retorno, taxa de lucro ou apenas 
retorno. Em linguagem financeira, é a relação entre a quantidade de dinheiro ganho/perdido 
como resultado de um investimento e a quantidade de dinheiro investido (Bashrum, 2012). 
O retorno do investimento serve como medida de rentabilidade do investimento, neste caso 
tanto do ponto de vista de empregabilidade do trabalhador como dos resultados financeiros da 
empresa. 
Em suma, a processo de formação inicia-se com o levantamento de necessidades de formação, 
seguindo-se a organização das atividades e a posterior conceptualização das mesmas, por fim 
realiza-se a avaliação de todo o processo (Pina e Cunha et al., 2012). Os programas de 
formação ajudam efetivamente os indivíduos a encontrar um trabalho e a manterem-se como 
evidenciado no estudo de Fleissig (2014), formação é uma variável estratégica que contribui a 
longo prazo para o sucesso da organização.  
Importa ainda referir que o método de seleção supracitado no tema da Seleção - assessment 
centre - pode ser utilizado na análise diagnóstica no âmbito do desenvolvimento de 
competências e na formação (Bártolo-Ribeiro, 2007).  
A abordagem utilizada no método é uma “formação por medida” com o objetivo do candidato 
não se confrontar com temas onde tenha bons conhecimentos ou se omitam temas em que 




Os programas são variáveis, contudo, normalmente, têm a duração de dois dias e envolvem 
cerca de vinte pessoas (10 candidatos, 6 observadores, 2 diretores, 1 coordenador e 1 gestor 
de salas). 
O candidato é submetido à realização de exercícios enquadrados em situações da vida real 
com o intuito de demonstrar as suas competências. Aquando a realização dos exercícios, 
vários observadores treinados tomam notas dos comportamentos dos participantes. No final, 
reúnem-se para apurar a classificação final, designada por Overall Assessment Rating (OAR) 
que traduz o desempenho global dos diferentes exercícios.  
Bártolo-Ribeiro (2007) afirma que o objetivo primordial deste método “é criar a oportunidade 
para desenvolver competências mais fracas por meio de treino adicional”. Enquanto que 
Plumbley (1995) refere que o mesmo satisfaz a necessidade de avaliar as características 
pessoas, a capacidade de um sujeito influenciar e liderar outras pessoas ou ideias novas em 
situações reais. 
Não existe uma forma padronizada e universal para a sua implementação, no entanto, a sua 
organização acarreta regras de organização e implementação muito concretas, o autor Bártolo-
Ribeiro (2007) menciona uma lista “genérica” com as fases mais comuns do seu 
desenvolvimento. Destaco, a realização da análise das características específicas da função e a 
identificação dos objetivos do assessement centre.  
Os autores (e.g., Wood & Payne, 1998; Bowler & Woehr, 2006) consideram que o método é 
eficaz, pois a avaliação é mais objetiva e centrada na tarefa. 
Parte 3 - DESCRIÇÃO DO PROJETO 
3.1 Enquadramento - A empresa Innovagency 
 
A Innovagency é uma agência digital nascida em 1996, hoje com mais de 19 anos de 
existência. Está sedeada em Lisboa e desenvolve a sua atividade na área dos canais digitais, 
dedicando-se à consultoria, design e ao desenvolvimento de soluções Mobile e Web que 
visam potenciar e rentabilizar a presença das empresas clientes e dos seus negócios nos canais 
digitais. De modo mais simples, a Innovagency ajuda as outras empresas a existirem no 
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mundo digital. É reconhecida como uma empresa de referência no setor, atuando no mercado 
nacional e internacional (nomeadamente nos países de língua portuguesa e na Europa). 
A empresa tem à data um total de cerca de 40 colaboradores, designadamente, 19 
programadores e arquitetos de software, 5 consultores, 3 designers, 3 gestores de projeto e 2 
administrativos.  
Os restantes são diretores das diversas áreas desde a Direção Geral à Direção Criativa, 
passando pela Direção Técnica, Produção, Comercial, Administrativo-financeira, Inovação e 
Recursos Humanos. Acrescem ainda um técnico de Recursos Humanos e um Técnico de 
Qualidade e Gestão de Conteúdos. 
Reforça a sua capacidade produtiva ocasionalmente através de colaboradores em regime de 
outsourcing, de forma a dar resposta às necessidades pontuais específicas dos projetos e a 
picos de trabalho.  
A equipa Innovagency distingue-se na atividade dado que os níveis de especialização e 
competência a par da atitude e comportamento são críticos para o sucesso do negócio num 
sector altamente competitivo. 
Assumindo o seu “DNA” tecnológico, aliado à inovação diária, a Innovagency investe 
fortemente na qualidade e capacitação das suas equipas em tecnologias inovadoras e com 
bastante expressão no mercado. Desde tecnologias Microsoft a Open-Source, Java e 
Objective-C, existe um largo espectro de know-how entre os seus colaboradores. 
Os principais clientes são médias e grandes empresas nacionais e internacionais, de entre as 
quais se podem destacar CGD, ANF, Vodafone, Fidelidade, Lactogal, FNAC, Nações Unidas, 
entre muitos outras, que atuam em diferentes ramos de atividade.  
A estratégica de qualidade aliada à eficiência proporciona a fidelização dos clientes pelo que 
as relações com estes clientes são de longa duração, renovando-se em novos projetos que 
respondem aos novos desafios do digital. 
No panorama nacional a Innovagency enfrenta concorrência em diversas frentes: empresas de 
Tecnologia de Informação (TI), consultoras e agências de comunicação. Para além de todo 
este ecossistema diversificado existem outras agências digitais semelhantes à Innovagency, 




& usabilidade e tecnologia, sendo um player único para projetos que combinam fortemente as 
dimensões criativas e o recurso a tecnologias e plataformas sofisticadas e exigentes. 
A combinação de diferentes perspetivas (negócio, design & usabilidade tecnológica) são 
assim o fator chave do sucesso, a par das práticas como o modelo adotado de trabalho em 
equipas.  
O saudável ambiente de trabalho é também uma característica desta empresa que, ao longo do 
seu percurso, tem sido responsável pelo crescimento de excelentes profissionais,  por isso 
precisa de colaboradores alinhados com a sua Cultura e área de negócio e com elevadas 
qualificações profissionais. 
A Innovagency está consciente que as suas necessidades, hoje em dia e no futuro próximo 
serão, essencialmente, de capital humano qualificado e capacitado, que garanta à empresa a 
oportunidade de competir num mercado agressivo e prometedor de oportunidades ambiciosas. 
Sendo a Innovagency uma empresa com um “DNA” digital que está em crescimento, tem a 
constante necessidade de recrutar colaboradores que se encontram em escassez no mercado. É 
uma empresa exigente que recruta talentos com potencial para crescer, detentores de 
competências específicas, dispostos a aprender e com atitudes e comportamentos adequados à 
cultura da empresa.  
Importa ainda referir que uma das grandes preocupações da Innovagency diz respeito à 
formação contínua dos seus colaboradores internos; uma vez que a tecnologia se encontra em 
constante evolução, a empresa tem tentado garantir a atualização dos conhecimentos dos seus 
profissionais através da formação hands-on, ou seja formação prática em contexto real de 
trabalho, estimulando e encorajando também o autoestudo. 
O estudo realizado e publicado pela Hays Recruiting Experts, empresa especializada em 
recrutamento no Guia do Mercado Laboral, revelou que a área das Tecnologias da 
Informação, nomeadamente nas profissões de Programador Java, .Net, Mobile, C# ou 
Outsystems, Consultor Funcional ERP, Analista Funcional ERP e Consultor Virtualizações & 
Cloud, estão a movimentar o mercado de trabalho, pois a procura cobre cerca de 24% da 
procura total. Paralelamente a esta necessidade do mercado, existe uma escassez de 
colaboradores da área das TI. 
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Ainda com base no estudo realizado pela Hays Recruiting Experts, 78% dos empregadores 
nacionais no ramo das TI, sentem escassez de profissionais qualificados na área. Este facto 
deve-se, a vários fatores, nomeadamente, devido às grandes multinacionais recrutarem os 
alunos com elevados conhecimentos técnicos muito antes destes terminarem os cursos, os 
programas curriculares de algumas entidades escolares não estarem alinhados com as novas 
tendências tecnológicas, pelo que a formação ministrada não é suficiente para estes 
integrarem de imediato as equipas de trabalho e pela falta de experiência prática que os alunos 
têm quando terminam os seus estudos.  
Almeida (2014, p.128) refere que “Saber escolher os colaboradores adequados é prover os 
meios necessários para se ganhar as etapas da corrida – e, assim, se distanciar dos 
concorrentes”. As médias e grandes empresas da área tecnológica que necessitam de 
colaboradores com competências escassas e valiosas estão conscientes que no núcleo do seu 
sucesso centram-se as pessoas e as suas competências.  
Uma das estratégias que utilizam para colmatar o árduo recrutamento passa pelo investimento 
em relações de parceria com entidades escolares. Estas, como têm o dever de garantir 
estágios, empregabilidade e inserção dos seus alunos no mundo laboral, organizam iniciativas 
como palestras, workshops, fóruns, entrevistas, entre outras. Nestas atividades, os 
empregadores tentam cativar futuros colaboradores preciosos pelas competências 
intransferíveis, por sua vez, os futuros colaboradores tentam encontrar uma empresa com qual 
se identificam e que ofereça condições e benefícios interessantes. Para além disso, que seja 
bem referenciada no mercado, e que encerre na sua proposta de valor uma promessa de 
crescimento e de formação contínua. 
Tal como referenciado no estudo acima da Hays e com suporte nos dados do jornal Público, é 
evidente que não há um equilíbrio entre a oferta e a procura de colaboradores no setor das TI.  
Também a empresa Innovagency é confrontada diariamente com a necessidade de recrutar 
colaboradores com conhecimentos técnicos específicos em áreas de programação nas últimas 
tendências tecnológicas e ser capaz de o fazer tornou-se condição essencial para dar resposta 






3.2 O Projeto i9.station 
 
Para tentar minimizar e ultrapassar a circunstância anteriormente descrita, a Gestão da 
Innovagency solicitou à DRH que criasse uma estratégia que minimizasse o problema, 
garantindo o “ressourcing” atempado de competências críticas a “preços” sustentáveis pelo 
atual negócio da Empresa. 
Assim, em colaboração com as áreas produtivas e operacionais, foi concebido um projeto que 
começou por ser genericamente designado “Academia” e que desde logo se configurou como 
um programa de “trainees” que apostaria na captação de jovens finalistas ou recém 
licenciados de cursos tecnológicos com componente de programação, que seriam envolvidos 
num programa intensivo de formação específica focada nas tecnologias de que a Innovagency 
tivesse mais necessidade, ao que se seguiria um período de estágio com formação contínua 
“on-job”, desejavelmente em ambiente real de projeto. 
Esta estratégia deveria ser capaz de prover as necessidades correntes e previsíveis de mão-de-
obra especializada da Innovagency, sendo também uma oportunidade para proporcionar um 
alargamento de competências a alguns recursos internos selecionados. 
Contudo, cedo se percebeu que com a capacidade formativa que seria necessário instalar, a 
correr bem, a oferta assim “construída” ultrapassaria provavelmente as necessidades 
imediatas, criando excedentes qualificados que, a perderem-se para a Empresa, 
desperdiçariam o significativo investimento colocado na seu recrutamento e formação. 
Assim, perspetivou-se a oportunidade de, suportado no projeto da “Academia”, se avançar 
para a implementação consistente de uma nova linha de negócio. Esta consistiria na prestação 
de serviços especializados de programação em Empresas Clientes, em regime de 
“outsourcing”. Na prática, isso significa proporcionar às Empresas Clientes, por períodos 
limitados, mão-de-obra especializada, formada e supervisionada pela Innovagency, que 
pudesse reforçar equipas do Cliente ou criar nas suas Empresas competência para a 
concretização de projetos específicos para os quais não detivessem competência ou recursos 
suficientes. 
Na verdade, a Innovagency vinha já provendo pontualmente esse tipo de serviço, mas assim 
perspetivou-se a possibilidade de, a um tempo, se potenciar o negócio e rentabilizar o 
investimento colocado no novo projeto. 
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Com esta perspetiva, desde logo se identificou também a necessidade de encontrar alguém 
que, integrado na Direção de Recursos Humanos, detivesse as competências necessárias para 
chamar a si a implementação e gestão deste projeto, tendo a oportunidade de agregar uma 
Mestranda de Recursos Humanos da Universidade do Algarve surgido pela feliz coincidência 
do Diretor de RH ser também docente convidado dessa Universidade. 
Recrutada a “gestora” do novo projeto, que simultaneamente adotou o mesmo como projeto 
de conclusão do Mestrado que o presente relatório reporta, iniciou-se o aperfeiçoamento e 
implementação do projeto que será adiante descrito. 
Desenvolvendo a ideia original, estabeleceu-se que o Programa, após uma primeira fase de 
Recrutamento e Seleção, fundiria as fases de Seleção e de Formação, ou seja, que o carácter 
seletivo se estendesse progressivamente ao longo das diversas fases de Formação.  
Assim, o programa formativo foi conceptualizado em três partes; uma primeira parte 
constituída por uma semana de formação intensiva em sala, sucedida por uma segunda fase de 
duas semanas em ambiente real de projeto.  
No final de cada uma destas primeiras fases os formandos seriam submetidos a uma avaliação 
de caráter eliminatório, pelo que o grupo segue um processo seletivo de afunilamento. Finda a 
terceira semana, os formandos seriam submetidos a um teste de avaliação escrito e a uma 
entrevista técnica, processo este que permitirá determinar o grupo que entrará 
subsequentemente num estágio com uma duração de 3 + 6 meses, no fim do qual, em caso de 
sucesso na avaliação final positiva, serão contratados para a Innovagency como colaboradores 
regulares. 
Cada programa terá um foco específico numa tecnologia, sendo a escolha determinada pelas 
necessidades da Empresa e pela receptividade, valor potencial e procura do mercado. 
Para iniciar o projeto, a equipa técnica optou por realizar uma Academia SharePoint, por ser 
uma tecnologia com significativa procura pelas Empresas de maior dimensão (boa parte do 
tecido de Clientes da Innovagency) e onde, por se tratar de uma tecnologia cara e com 
formação menos acessível, existem menos recursos qualificados e com experiência 
disponíveis no mercado. 
 Aliás, neste momento, SharePoint, Outsystems, Mobile (iOS, Java, Windows) ou 




obra qualificada no mercado. No entanto, devido à evolução veloz da área poderão surgir 
outras que serão adotadas no Programa. 
Um último aspeto relevante na apresentação do projeto refere-se à necessidade sentida de 
criar uma “Marca” adequada e atrativa para o público alvo, distintiva face a outras (muitas) 
iniciativas de programas de “trainees” e “academias”, associada a uma “assinatura” de marca 
que sintetizasse o “caráter” e ambição do projeto. 
Para esse desafio foram envolvidas as áreas criativas e de design da Innovagency e também 
uma agência de publicidade, a Winicio. 
Desta parceria colaborativa que contou com o envolvimento ativo dos envolvidos no projeto 
(DRH e Áreas Técnica e de Produção), surgiu a Marca “i9.station”, cuja assinatura visual se 
apresenta a seguir. 
Imagem 3.1 – Marca e Assinatura i9.station 
 
Nesta sequência e para sustentar a comunicação presente e futura do projeto, foi desenvolvido 
um micro-site específico que poderá ser visitado em www.innovagency.com/i9.station e que 
naturalmente contou com o nosso ativo envolvimento na criação dos conteúdos, tendo sido a 
estrutura tecnológica desenvolvida pela área produtiva da Innovagency. 
3.3 Metodologia 
 
Retomemos agora as linhas metodológicas enunciadas na primeira parte: 
Recordamos que a estratégia metodológica da fusão passa por: 
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1) Recrutar para formação, com a integração em vista; 
2) Selecionar ao longo do processo formativo; 
3) Integrar ao longo de todo o processo. 
Baseados nestas três linhas estratégicas gerais, iremos descrever as abordagens seguidas e as 
ferramentas utilizadas em cada caso. 
3.3.1 Recrutar para formação, com a integração em vista  
 
O recrutamento deve atrair pessoas com competências adequadas para o cargo em causa, tal 
como mencionou Ferreira da Costa (personnal comunication, August 20, 2015), durante o 
desabrochar da i9.station, “Muitas vezes assistimos a processos em que se sofística 
significativamente as metodologias de seleção, cuidando muito pouco do processo de 
recrutamento. Contudo, não devemos esquecer que jamais seremos capazes de selecionar 
candidatos melhores do que aqueles que fomos capazes de atrair”.  
A forma de recrutamento utilizada na i9.station incidiu sob o recrutamento externo, por 
categoria pré-determinada, uma vez que, a empresa sabia que perfil de candidatos pretendia 
captar. Desenhou-se o “retrato robot” do candidato tipo a atrair, ou seja, o perfil de 
competências desejadas, e definiram-se critérios rigorosos de admissão para garantir o 
alinhamento com as necessidades da empresa.  
O candidato deveria ter curso profissional ou licenciatura concluído ou em fase de conclusão 
e ligado à área de Tecnologias, sendo preferivelmente elegível para estágio ao abrigo das 
medidas vigentes de estimulo e apoio ao Emprego. 
O público-alvo da i9.station eram jovens recém-formados/licenciados ou finalistas oriundos 
de Escolas Secundárias ou Profissionais e Institutos Politécnicos ou Universidades. 
Os métodos de recrutamento selecionados e que consideramos mais adequados, tendo em 
conta o público-alvo e o “DNA” da Innovagency incidiram por isso, preferencialmente, no 
contacto com entidades académicas (a empresa recebe anualmente vários estagiários oriundos 
de estabelecimentos de ensino), e foi complementada através da publicação de anúncios em 
sites de oferta de emprego, como por exemplo, o Sapo Emprego e o It Job. Para além disso, 





Durante o mês de agosto e setembro de 2015 foi realizado um levantamento de entidades 
escolares, nomeadamente, Escolas Secundárias e Profissionais, Institutos Politécnicos e 
Universidades, de forma a identificar as possíveis parcerias para a divulgação da i9.station. 
Foram efetuados contactos tanto por telefone como por email, com o objetivo de dar a 
conhecer a empresa e a iniciativa da i9.station que poderia ser encarada pelo público de TI 
como uma oportunidade de empregabilidade.  
Na construção do anúncio foi utilizada uma estratégia mista que se dividiu entre a de dar 
destaque à função – Programadores – e à focagem num grupo alvo de destinatários – Queres 
ser um Programador SharePoint?.   
O período de divulgação, recrutamento, seleção e formação foi definido com base na data de 
início do projeto; como estávamos em plena época de férias de verão, e muitas entidades 
escolares estavam encerradas, tivemos que ponderar uma fase de divulgação e candidatura 
mais extensa, de forma a garantir contactos mais produtivos.  Isto provocou o alargamento do 
processo quer no período de candidatura quer na promoção das sessões de apresentação do 
Programa.  
Tabela 3.1 – Calendarização 
Datas Atividades 
17 de agosto a 11 de setembro contactos e divulgação 
17 de agosto a 16 de outubro período de candidatura 
24 de agosto  a 14 de setembro sessões de apresentação 
16 a 23 de outubro seleção de candidatos 
26 de outubro a 13 de novembro formação / seleção 
16 de novembro Início de estágio 
 
A divulgação sublinhou uma proposta de valor para os candidatos assente na Empregabilidade 
e na oportunidade de carreira, lançando ainda mão à notoriedade e prestigio da Innovagency 
no mercado. 
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De forma espaçada, mas contínua, as candidaturas começaram a surgir ao longo do mês de 
agosto. Devido à ritmada insistência e às inúmeras horas ao telefone na tentativa de conseguir 
mais uma entidade que aceitasse a cooperação. No período de 15 de setembro a 16 de 
outubro, deu-se o maior volume de candidaturas por dia, este facto deveu-se ao início das 
atividades escolares e ao fim da época de férias.  
Inicialmente, foi construído em cooperação com os especialistas da área tecnológica, um 
“retrato robot” do candidato tipo, ou seja, um perfil de competências pretendidos e que se 
apresenta abaixo. 
Tabela 3.2 – Retrato Robot 
Retrato Robot para Academia i9.station 
 
 
• Jovem finalista/recém-formado/licenciado de curso Profissional, 
Politécnico ou Universitário na área das Tecnologias de Informação 
• Competências Técnicas de Programação em .Net e C# 
• Capaz de antecipar problemas e implementar soluções originais 
• Desejo de vencer e ultrapassar objetivos, persistência perante obstáculos  
• Eficácia sob condições de pressão e stress  
• Espírito de equipa e bom relacionamento com os pares  
• Preferencialmente, elegível para medidas de apoio ou estímulo ao 
emprego 
 
O perfil acima reflete também algo que a Innovagency vinha já perseguindo 
consistentemente, ou seja, uma prática de seleção atenta e rigorosa aos perfis de competências 
“transversais”, requisitos atitudinais e comportamentais que potenciam uma melhor e mais 
produtiva adaptação à cultura da Empresa e sustentam em continuidade a manutenção de um 




Assim, com base no perfil de requisitos comportamentais e atitudinais, a par do perfil de 
competências técnicas exigido para a frequência da i9.station decidimos aplicar inventários 
psico-profissionais para complementar e sustentar a fase de seleção.  
A fase de recrutamento proporcionou atrair 34 candidaturas, que foram reduzidas a 21 após as 
primeiras fases de interação e esclarecimento. Após a seleção foram apuradas 11 candidaturas 
para iniciarem a formação mas desistiram 2 no início da formação.  
3.2 Selecionar ao longo do processo formativo 
 
A seleção dos candidatos fez-se neste projeto em dois momentos; um primeiro entre o grupo 
final da fase anterior de recrutamento, para apurar o grupo final que integraria efetivamente o 
projeto iniciando a formação. Esta fase torna-se necessária desde logo pela capacidade 
limitada de receber os candidatos na primeira fase e assegurar a formação, e também pelo 
imperioso controlo dos custos.  
Dadas as características tecnológicas da empresa aliadas às necessidades de selecionar 
colaboradores com elevados níveis de desempenho e que trabalhem em equipas, optou-se pela 
análise curricular, pelos inventários de personalidade e testes de capacidades cognitivas. Para 
além disso, também se utilizou o método holístico de seleção – a entrevista técnica. Os 
critérios de seleção garantiram um ajustamento entre candidato-função e equipa-organização, 
com o objetivo de obter candidatos adequados à função de programador no seio de equipas de 
trabalho com uma performance muito própria.  
Numa segunda fase, a seleção já foi fundida com o processo formativo e incidiu sobre o grupo 
que tinha obtido sucesso na prestação da formativa e integração no grupo de formação inicial. 
Ou seja, no final da primeira e terceira semanas os formandos foram avaliados pelo Formador 
no sentido de afunilar o processo e reter os melhores candidatos. 
Finda a terceira semana de formação, realizou-se uma entrevista em duo dirigida pelo Diretor 
de Produção e Diretor Técnico. O objetivo primordial desta entrevista foi aferir os talentos 
que iriam ser convidados a realizar um estágio na empresa. A entrevista foi estruturada com 
três períodos, assim, o primeiro era destinado à apresentação da empresa da responsabilidade 
do diretor de produção; seguidamente, apresentação do candidato fazendo referência ao seu 
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percurso profissional e, por fim, a fase de prova de conhecimentos pela especificidade dos 
conhecimentos técnicos requeridos da responsabilidade do diretor técnico.  
3.3 Integrar ao longo de todo o processo 
 
A integração dos candidatos fez-se ao longo do decurso da Academia, mesmo logo no início  
da fase de anúncio do recrutamento até ao final do estágio. Na fase embrionária do contacto 
entre o candidato-academia as seduções que o programa transmitiu foram claras e precisas 
para que não se criassem falsas expectativas nos candidatos.  
Foram adotados vários procedimentos de integração, nomeadamente a sessão de apresentação 
do programa que decorreu na empresa em que se apresentou a Innovagency transmitindo a 
cultura da organização, os seus valores, a sua missão e onde se referiram alguns dos últimos 
trabalhos desenvolvidos pela equipa da empresa. Também se procedeu à apresentação do 
espaço que é caracterizado por ser um open-space com uma filosofia de “home sweet home” 
onde os colaboradores estão distribuídos por equipas de trabalho. 
No período de autoestudo, os candidatos que entraram em contacto com a empresa foram 
sempre atendidos com brio profissional e as suas questões respondidas atempadamente 
contribuindo o ensinamento da cultura organizacional. Ainda nesta fase, foram enviados 
sucessivos e-mails com notícias da i9.station relacionadas com questões administrativas e 
logísticas ajustando os candidatos ao programada e desenvolvendo laços afetivos inicias. 
Para que a aprendizagem tivesse um cariz eficaz, no final de cada semana, 
independentemente, do formando sair ou continuar na Academia, o formador deu o seu 
feedback individual a cada formando criando espaço para troca de impressões em relação aos 
conteúdos abordados pelo formador. Assim, o formando foi confrontado com os seus  pontos 
fortes/fracos de forma a perceber a decisão do formador quanto à saída ou continuidade na 
i9.station. Em momento algum ocorreu uma situação crítica ou desagradável, assim, todos os 
formandos aceitaram e concordaram com a decisão do formador.  
Findas as 3 semanas, o Diretor de Produção estabeleceu um plano de trabalho com as tarefas e 
objetivos para cada formando de modo a estruturar as atividades. Os mesmos foram  




Para além dos processos formais adotados, aconteceram uma infinidade de situações 
informais que influenciaram a forma como os candidatos adquiriram conhecimento da 
empresa.  
Parte 4 - MONITORIZAÇÃO DOS PROCESSOS 
 
Nesta parte faremos a descrição das metodologias usadas para avaliação/monitorização dos 
processos ao longo do projeto, bem como dos respetivos resultados apurados. 
Trata-se, pois, não da avaliação geral do projeto que será feita no final através do apuramento 
de resultados que permitem “testar as hipóteses”, mas antes de dar conta das estratégias e 
ferramentas que permitiram garantir, ao longo do desenvolvimento do projeto, que o mesmo 
cumpria o rumo previsto e os outputs desejados. 
Por questões de consistência metodológica seguiremos aqui uma ordem de abordagem 
semelhante à utilizada no capítulo anterior. 
4.1 Recrutar para formação, com a integração em vista 
 
A fase de recrutamento pretendeu atrair candidaturas de pessoas com perfil e conhecimentos 
adequados à integração no projeto e assim, como foi já referido, que cumprissem o “retrato 
robot” estabelecido e já apresentado anteriormente. 
Durante o período de recrutamento os candidatos que cumpriam os requisitos técnicos foram 
convidados a participar numa Sessão de Apresentação e esclarecimento de dúvidas sustentada 
na apresentação do website da i9.station e num PowerPoint elaborado para esse efeito.  
A sessão teve como objetivo, para além de promover a i9.station garantindo que todos os 
interessados estavam de posse de toda a informação relevante, confirmar a detenção efetiva 
dos conhecimentos técnicos requeridos, bem como o interesse dos candidatos na continuação 
do processo de seleção, tendo em conta nomeadamente as implicações de dedicação exclusiva 
ao processo a partir do início da formação e potencialmente durante cerca de 10 meses pelo 
menos. 
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Esses objetivos foram assegurados através da interação subsequente à apresentação e também 
a partir do preenchimento do Formulário de Manifestação de interesse em que o candidato 
assumia o compromisso de interesse na participação na i9.station e a continuidade no 
processo de seleção. Aos elementos foi-lhes enviado alguns links com materiais de autoestudo 
para que se preparassem para a entrevista técnica. 
Nos casos em que não foi possível assegurar a presença dos candidatos numa das sessões 
organizadas, esses objetivos foram perseguidos através de entrevistas individuais com os 
mesmos fins. 
4.2 Selecionar ao longo do processo formativo 
 
Para além das metodologias de seleção utilizadas para apurar o grupo inicial de formação, 
durante o processo formativo em sala, o formador utilizou uma grelha de avaliação formativa 
composta por vários itens relativos à situação comportamental e técnica. Este instrumento é 
frequentemente utilizado após a realização de atividades conducentes à aquisição de uma 
técnica.  
Tabela 4.3 - Grelha de avaliação em sala 
 














A 2,00 1,50 1,80 1,80 2,00 9,1 9,10
B 2,00 1,80 1,60 2,40 2,00 9,8 9,8
C 1,90 3,00 1,60 3,00 2,50 12 60
D 2,00 3,00 3,20 4,80 4,25 17,25 17,25
E 2,00 2,25 2,00 4,20 3,25 13,7 13,70
F 2,00 2,10 2,80 3,90 3,00 13,8 13,80
G 2,00 3,00 2,60 4,80 3,25 15,65 15,65
H 1,50 3,00 2,00 5,40 4,00 15,9 15,90









Com base na grelha de avaliação verificamos que dois formandos obtiveram uma avaliação 
negativa e os restantes positiva, sendo que foram selecionados 5 formandos os que obtiveram 
melhor resultado global. 
Para avaliar a postura e empenho dos formandos durante a formação, foram tidos em 
consideração os seguintes critérios: assiduidade e pontualidade, motivação e atitude e  
participação oral. Para avaliar os formados ao nível das competências técnico-científicas 
tivemos em conta as informações obtidas através dos critérios: domínio técnico e prestação 
prática. 
Com base no gráfico abaixo verifica-se que os formandos selecionados apresentam sempre 
resultados de empenho iguais ou superiores aos formandos que não foram selecionados, bem 
como, competências técnicas superiores. 
Gráfico 4.1 -  Avaliação em Sala 
 
4.3 Integrar ao longo de todo o processo 
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Assim elaborou-se um questionário para avaliar a satisfação dos formandos quanto à 
formação ministrada em sala. A estrutura adotada na construção do instrumento foi por 
categorias, sendo que cada uma é composta por um determinado número de afirmações, 
nomeadamente, organização e logística (com 5 afirmações), o formador (com 6 afirmações), a 
apreciação global (com 3), e por fim, a autoavaliação do formando (com 3 afirmações).  
Os formandos responderam consoante o seu grau de concordância com as afirmações (1- 
discordo, 2- concordo, 3- concordo totalmente); apenas na categoria da autoavaliação se 
utilizou uma escala de frequência de 1 a 5 (1- nunca, 2-raramente, 3- algumas vezes, 4- 
frequentemente, 5- quase sempre). 
O questionário foi aplicado, em formato de papel, no último dia de formação em sala aos dez 
formandos que participaram na Academia.  
Relativamente à Satisfação, os elementos que participaram na Academia concordaram 
Bastante com a forma de organização da ação, bem como as condições logísticas implícitas 
ainda que tenham considerado a duração da formação algo insuficiente, conforme se aprecia 
no gráfico seguinte. 









Assim, relativamente à organização e logística da ação, podemos concluir que todos os 
elementos que participaram na Academia ficaram muito satisfeitos apresentando um índice 
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A apreciação global da ação de formação atingiu um índice de 90%, donde se concluí que os 
formandos fizeram uma avaliação muito positiva da mesma. 
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Gráfico 4.5 – Autoavaliação do grupo i9.station 
 
 
Quanto à autoavaliação, cuja desagregação média por fatores se ilustra no gráfico anterior, os 
formandos traduziram, nas suas respostas, um índice apreciativo de 79,33% o que 
consideramos um bom resultado médio, consistente no geral com a avaliação feita pelo 
formador. 
4.4 Condições logísticas, administrativas, financeiras e comunicação 
 
Para além de todos os aspetos que já foram referidos, importa ainda mencionar um conjunto 
de tarefas fundamentais para concretização do projeto que passamos a descrever. 
Relativamente às condições logísticas para lecionar a formação em sala, a par da divulgação 
da i9.station iniciou-se o levantamento de salas para formação na zona da empresa que 
poderiam dar resposta aos requisitos da Academia SharePoint, nomeadamente ter capacidade 
para 15 formandos, acesso à internet (wifi) e computadores (um por formando). Depois de 
várias visitas a salas e avaliação de orçamentos, optou-se por uma empresa que se situava 
relativamente perto da Innovagency. As restantes semanas de formação foram realizadas nas 
instalações da empresa. 
No que concerne às questões administrativas e financeiras, a Innovagency comprometeu-se a 
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formação, uma vez que a formação era gratuita e não previa qualquer tipo de remuneração. 
Assim, a área administrativa e financeira foi responsável pela simulação de custos de 
implementação da i9.station, pelo pagamento de despesas, nomeadamente, ajudas aos 
formandos, sala de formação, certificados e formador.  
Devido à diversidade de medidas de apoio à inserção na vida ativa, optou-se por colocar no 
anúncio o critério de elegibilidade para as medidas de apoio do Instituto de Emprego e 
Formação Profissional (IEFP), não sendo contudo um critério eliminatório. Assim, a área 
administrativa ficou também responsável pela submissão das candidaturas ao estágio do 
IEFP.  
A marca e a assinatura da i9.station foram desenvolvidas pela empresa Winicio. Foram 
inspiradas pelo carácter inovador, criativo e de excelência profissional, o tom de comunicação 
utilizado foi direcionado ao público-alvo da Academia.  
Aquando o términus da formação, os formandos receberam um certificado de participação na 
Academia SharePoint, elaborado pela Diretora Criativa da Innovagency. 
O Diretor de Produção geriu a produção do website da i9.station 
http://www.innovagency.com/i9.station/ caracterizado por possuir uma linguagem informal, 
simples e direta, e também, participou nas entrevistas finais. 
 A responsável pela gestão da página do Facebook ao longo da Academia publicou notícias 
para os seguidores da empresa se manterem atualizados. O Diretor Geral participou de modo 
global em todas as atividades e decisões pertinentes, garantindo a excelência do serviço que a 
empresa iria dar os formandos.  
A i9.station foi o resultado de uma fusão de empenho e dedicação de várias pessoas e equipas 
da Innovagency que trabalharam em cooperação de forma a obter um resultado de excelência.  
Parte 5 - AVALIAÇÃO DO PROJETO (discussão das hipóteses) 
 
Recorda-se, como foi já referido, que o presente estudo é um estudo de caso real que se focou 
num plano de investigação com base numa metodologia científica.  
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Relativamente à credibilidade do estudo, verificamos que a validade externa está 
comprometida pela reduzida amostra de formandos que participaram no estudo. No entanto, 
um estudo de caso não representa uma amostragem de valor estatístico, tenta sim alargar 
teorias (Yin, cit. in Azevedo, 2006).  
A fiabilidade não está assim comprometida, pois todos os dados foram recolhidos de forma 
transparente e científica. 
Depois da fase de recrutamento e seleção ficaram apurados 9 formandos para a Academia 
SharePoint - i9.station – que receberam formação em sala sobre a plataforma web da 
Microsoft. Como a empresa aposta nos seus colaboradores, convidou um programador interno 
a participar na Formação, pelo que se contabilizaram dez formandos na Academia. 
Terminada a primeira semana, o grupo ficou reduzido a cinco elementos que passaram a ter 
formação na empresa, junto dos grupos de trabalho. No final das 3 semanas, todos os 
elementos do grupo foram convidados a integrar na empresa com estatuto de estagiário, pois 
conseguiram mostrar a transferência de conteúdos teóricos em situações práticas de trabalho. 
Apenas três dos cinco aceitaram a proposta, por razões relacionadas com a compatibilização 
dos seus projetos pessoais e profissionais ou com as condições oferecidas. 
A avaliação global do projeto far-se-á através da discussão das 3 hipóteses colocadas no início 
e que relembramos a seguir: 
A. A fusão de metodologias de recrutamento, seleção e formação permite acelerar a 
aquisição efetiva de competências específicas e assim a integração técnica na Função; 
B. A fusão de metodologias de recrutamento, seleção e formação permite acelerar o 
processo de integração socioprofissional na Empresa; 
C. Uma abordagem de fusão de recrutamento capacitante proporciona retorno financeiro 
positivo para a Empresa e assim compensa o investimento necessário. 
Julgamos que a opção por validar o projeto através da verificação das hipóteses serve 
simultaneamente a perspetiva empresarial, permitindo evidenciar as mais-valias com interesse 
para a Organização e para o negócio, e também a perspetiva académica, pois possibilita 
conferir a necessária legitimidade factual requerida pelo rigor científico e validar o interesse 
de se aprofundar o estudo e a sofisticação conceptual e metodológica da fusão de práticas na 




Assim, neste capítulo serão apresentadas e especificadas para cada hipótese as estratégias e 
metodologias avaliativas utilizadas, sendo ainda apresentados os resultados obtidos e 
comentados no sentido de validar ou não as mesmas hipóteses. 
Para confirmar as hipóteses A e B, procedeu-se à construção de um inquérito suportado num 
questionário estruturado, visando avaliar a velocidade e ritmo de integração dos colaboradores 
através das perceções dessa mesma integração pelos inquiridos respondentes. 
O questionário foi estruturado em duas partes, a primeira referindo-se às questões de ordem 
individual e contratual (idade, função, antiguidade, tipo de vínculo), a segunda aludindo à 
integração propriamente dita ao nível das dimensões social, técnica e na cultura da empresa 
ao longo de períodos pré-definidos, a saber: 0,5 mês, 1 mês, 1,5 mês, 2 meses, 2,5 meses e 3 
meses. 
Foram também constituídos dois grupos de análise: 
A) Um grupo de controlo constituído pelos colaboradores atuais da Innovagency 
recrutados nos últimos dois anos. Esta delimitação temporal de antiguidade foi 
adotada para que os inquiridos pudessem conservar ainda uma memória fiável sobre o 
respetivo processo de integração e para garantir uma menor interferência parasitas de 
eventuais alterações organizativas e culturais que a empresa tenha registado; 
B) Naturalmente o segundo grupo foi constituído pelos sujeitos selecionados, formados e 
integrados através da metodologia de fusão de práticas, e que, devido às 
circunstâncias, apenas três permaneciam na Empresa. 
O inquérito, anónimo, foi inserido numa plataforma online e aplicado ao grupo de controlo 
correspondente a todos os colaboradores que estivessem na empresa há menos de 2 anos, 
perfazendo um total de 8 elementos.  
O mesmo inquérito foi também aplicado ao grupo da i9.station constituído por 3 elementos. 
O inquérito foi apresentado à empresa com se tratando de um inquérito rotineiro de controlo e 
monitorização do processo de integração na Empresa, e que seria passado a todos os 
colaboradores há menos de dois anos na empresa, não se fazendo qualquer referência 
distintiva relativamente ao grupo da i9.station. 
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A distinção dos grupos foi feita apenas através da utilização de links de acesso diferenciados, 
de forma a evitar que o grupo experimental se apercebesse do caráter experimental da 
abordagem, e que essa perceção pudesse de alguma forma interferir nos resultados através de 
um efeito de expectativa, que terá sido assim, se não anulado completamente, pelo menos 
mitigado no seu impacto. 
Todos foram inquiridos relativamente aos primeiros três meses de integração, embora os 
elementos mais recentes (da i9.sation) pudessem apenas referir-se aos primeiros dois meses 
que tinham à data do inquérito decorrido desde a sua entrada. 
As respostas de ambos os grupos foram recolhidas e tratadas, e as médias obtidas nas três 
dimensões de integração consideradas nos dois grupos estão apresentadas nos gráficos 
seguintes que mostram também a tracejado as velocidades médias de integração obtidas. 
 









0,5	Mês	 1	Mês	 1,5	Meses	 2	Meses	 2,5	Meses	 3	Meses	
Velocidade de Integração Innovagency 
Velocidade de integração social Velocidade de integração técnica  




Gráfico 5.7 – Velocidade de integração grupo experimental 
 
 
Da simples observação dos dois gráficos ressaltam desde logo algumas conclusões. 
A ordem de posicionamento relativo das três curvas tende a ser idêntica, com exceção da 
evolução da integração social no grupo controlo que arranca abaixo das restantes. Vemos esta 
similitude de posicionamento relativo nos dois grupos como um sinal de fiabilidade da 
análise, já que encoraja a considerar que se o mesmo padrão se observa em ambos os grupos 
ele terá algum fundamento objetivo e a extração de conclusões é provavelmente legítima 
ainda que a “distância” da avaliação à ocorrência possa ter interferido com a perceção e 
respetiva ressonância emocional da experiência. 
Também imediatamente se observa uma diferença tanto nos valores de início das retas como 
no declive das mesmas, que remete para uma perceção de maior velocidade de integração no 
grupo experimental. 
Finalmente a progressividade das curvas sugere maior consistência processual no grupo da 
i9.station, embora esta conclusão possa ser, reconhecemos, insuficientemente fundamentada. 
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5.1 Hipótese A - A fusão de metodologias de recrutamento, seleção e formação permite 
acelerar a aquisição efetiva de competências específicas e assim a integração técnica na 
Função 
 
Quanto aos resultados que interessam para a verificação da hipótese A, e conforme se ilustra 
no gráfico seguinte, constata-se que a linha da velocidade média de integração técnica, se 
projetada, sugere que a plena integração técnica terá ocorrido ao fim de seis meses no grupo 
de controlo, enquanto com base em idêntica projeção a partir dos dados disponíveis, a plena 
integração ocorre no Grupo da i9.staion em metade do tempo, ou seja, ao fim de três meses ou 
menos.  
Gráfico 5.8  - Velocidades médias de integração técnica 
 
Mais se conclui, como se torna aparente no gráfico anterior, que apesar dos ritmos de 
integração técnica serem semelhante durante a fase inicial de formação teórico-prática, ela 
“dispara” em velocidade após este período no grupo experimental, sendo a partir daí a 
velocidade de integração técnica mais acelerada. 
Esta evidência sugere o potencial do processo de fusão de práticas enquanto potenciador da 
aprendizagem e aquisição de competências, e assim da aplicação prática e rentabilização dos 
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5.2 Hipótese B - A fusão de metodologias de recrutamento, seleção e formação permite 
acelerar o processo de integração socioprofissional na Empresa 
 
Através dos resultados da abordagem de inquérito acima referida, avaliou-se a integração 
socioprofissional decomposta em duas dimensões: a integração social, ou seja, a integração 
nas equipas e nos grupos informais, e a integração na cultura da empresa, ou seja, a 
identificação com os valores e normas adotadas (aculturação). 
A partir do tratamento comparado das respostas nos dois grupos, foi possível construir os 
gráficos comparativos seguintes. 
Gráfico 5.9 - Integração social 
 











0,5	Mês	 1	Mês	 1,5	Meses	 2	Meses	 2,5	Meses	 3	Meses	
Velocidade de Integração na Cultura 











0,5	Mês	 1	Mês	 1,5	Meses	 2	Meses	 2,5	Meses	 3	Meses	
Velocidade de Integração Social 
Grupo Experimental Grupo Controlo 
              45 
Da simples observação dos gráficos anteriores, podemos concluir que os resultados sugerem 
uma integração socioprofissional claramente mais rápida e progressiva no grupo da i9.station 
relativamente ao grupo de controlo. 
Esta diferença é particularmente notória no que respeita à integração social que no grupo 
controlo se mostra “tímida” no arranque (primeira quinzena) e prossegue paulatinamente ao 
longo do primeiro trimestre. 
Ao contrário, a rápida e progressiva evolução da integração social no grupo experimental 
parece confirmar o valor acrescentado pelo processo de imersão controlada e continuamente 
apoiada que caracterizou o processo i9.station, retornando numa melhor integração por via de 
um também melhor e mais rápido acolhimento das equipas relativamente aos novos 
elementos. 
De facto, em entrevistas e conversas informais ao longo do processo avaliativo da integração, 
por diversas vezes foi verbalizada pelos colaboradores do grupo controlo o desconforto 
resultante de um acolhimento frio pelas equipas em que foram integrados e como a lentidão 
da aceitação contribuiu para que se sentissem “fora da equipa e não integrados durante 
bastante tempo”. 
Se fizermos o exercício de compactar as três integrações consideradas numa única linha 
representativa do processo agregado de integração (velocidade média de integração) e 
projetássemos as linhas de tendência obtidas com os dois grupos (gráfico abaixo), poderemos 




Gráfico 5.11 - Velocidades médias agregadas, projetadas a 6 meses 
 
 
a) A plena integração do grupo controlo parece ocorrer ao fim de sensivelmente seis 
meses após entrada; 
b) As evidências confirmam uma aparente integração mais rápida do grupo i9.sation, 
sendo a plena integração obtida após os primeiros três meses. 
Portanto, e recapitulando, a integração dos estagiários da i9.station aparenta ser duas vezes 
mais rápida do que a do grupo controlo. A integração técnica tem uma velocidade inicial 
semelhante à do grupo controlo até ao mês e meio inicial mas depois regista uma aceleração 
notória. Se considerarmos que 1,5 meses do grupo i9.station corresponde ao fim do período 
formativo, conclui-se que este modelo de formação acelera muito significativamente a 
integração produtiva dos colaboradores nas equipas de trabalho. Tanto a integração social 
como a integração na cultura da Empresa se fazem notoriamente de forma mais rápida, sendo 
a integração social mais progressiva e homogénea e a integração na cultura também mais 
rápida até um patamar próximo da integração plena. No geral a integração plena (ou próxima) 
que o grupo controlo indiciava operar-se ao fim de 6 meses, parece poder ser atingida em 
metade do tempo (3 meses) com o modelo fusionado i9.station. 
O estudo de Filippin et al. (2012) refere que a integração ocorre já na fase de recrutamento, 











0,5	Mês	 1	Mês	 1,5	Meses	 2	Meses	 2,5	Meses	 3	Meses	
Velocidade Média de Integração 
Grupo Experimental Grupo Controlo 
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fase final de formação é indispensável para o processo de integração, proporcionando a 
imersão dos candidatos num processo de “indução”.  
Perante as evidências, confirma-se assim que a velocidade de integração dos colaboradores 
que integram na empresa através da i9.station é melhor e mais rápida pelo processo de 
Academia do que no processo normal. 
Apesar da reduzida dimensão das amostras e do pouco tempo decorrido, sobretudo no grupo 
experimental da i9.sation, os resultados apontam assim claramente no sentido de comprovar 
tanto a hipótese A como a hipótese B, concluindo-se que a evidência indicia um potencial real 
da fusão das práticas de recrutamento, seleção e formação na aceleração do processo de 
integração, nomeadamente aos níveis cultural, socioprofissional e técnico. 
A continuidade do projeto, nomeadamente com novos grupos similares e com o processo 
afinado pelas experiências anteriores, virá, esperamos, reconfirmar e reforçar estas 
conclusões. 
 
5.3 Hipótese C - Uma abordagem de fusão de recrutamento capacitante proporciona 
retorno financeiro positivo para a Empresa e assim compensa o investimento necessário 
Confirmado que está o interesse e o potencial da fusão de metodologias na perspetiva da 
integração, resta mostrar que vale a pena, também numa perspetiva económica, a empresa 
realizar o necessário investimento e que o mesmo tem retorno positivo. 
Assim, para confirmar a hipótese C procedeu-se ao cálculo do retorno do investimento (ROI) 
do projeto.  
O ROI é a sigla em inglês para Return on Investiment, o que em português significa – retorno 
do investimento. Este indicador é utilizado na área financeira, permitindo calcular a relação 
entre a quantidade de dinheiro ganho ou perdido como resultado de um investimento 
relativamente à quantidade de dinheiro investido.  
É, portanto, uma ferramenta precisa, credível e viável para a obtenção de resultados 
financeiros de projetos diversos e tem vindo nos últimos anos a ser usado no âmbito dos 





No caso presente, no sentido de testar e comprovar o retorno do investimento necessário a um 
projeto de fusão de práticas como o da i9.station, começámos por realizar um levantamento 
exaustivo e rigoroso de todos os custos envolvidos na montagem e implementação do projeto 
i9.station, nomeadamente, os custos inicias de projeto (criação do website, marca, assinatura), 
bem como os custos associados à primeira Academia Sharepoint. 
Deveremos considerar dois tipos de custos: aqueles que resultam da criação inicial do projeto 
e que não se repetirão, sendo rentabilizados ao longo do mesmo, e os custos associados a cada 
“Academia” específica e que, assim, se repetirão tantas vezes quantas edições forem 
realizadas. Esta distinção visa determinar os custos que deverão ser repartidos por um número 
a determinar de “Academias”. 
Assim a tabela seguinte mostra os custos considerados como custos iniciais, a “amortizar” ao 
longo das 10 academias que se espera realizar ao longo dos primeiros cinco anos do projeto. 
Tabela 5.4 – Custos Iniciais do Projeto 
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Seguidamente, fizemos o levantamento também exaustivo e rigoroso de todos os custos 
suportados na primeira academia realizada (sala de formação, formador, gestor do projeto, 
apoio aos formandos, remuneração dos estagiários).  
Estes custos embora variáveis, tenderão a repetir-se sem grandes desvios, pelo menos 
enquanto se mantiver o modelo de funcionamento. 
A tabela seguinte reflete os custos efetivos e esperados da primeira Academia Sharepoint, o 
projeto experimental. 
O custo do gestor do projeto é referente a cerca de 50% do custo com o colaborador, pois a 
gestão da i9.station ocupa nesta fase apenas cerca de metade do potencial de trabalho do seu 
posto de trabalho. 




















Mas para calcular o ROI, torna-se necessário para além dos custos considerar os “proveitos” 
do projeto. Como não exista ainda uma rentabilidade direta proveniente dos recursos 
formados, optou-se por calcular os “proveitos” do projeto pelo diferencial entre os custos 
efetivamente suportados, e aqueles em que a Empresa incorreria para solucionar as suas 
necessidades de mão de obra que os recursos resultantes da primeira academia estão 
efetivamente a assegurar. 
Se com estes “proveitos” o projeto mostrar retorno positivo, então mais estará assegurado o 
retorno de investimentos futuros, quando estiver instalada e agilizada uma prática comercial 
de rentabilização dos recursos formados, nomeadamente através da prestação de serviços 
especializados a Empresas Clientes e não meramente integração em projetos em curso. 
A tabela seguinte mostra os “proveitos” assim considerados, comparado com o custo 
agregado atribuído à primeira Academia (com parte dos custos iniciais e todos os custos 
variáveis), indicando o ROI apurado. 
Tabela 5.6 – Cálculo do ROI 
 
Custo Valor 
3 pax outsourcing (9 meses) 54 000,00€                                                         
3 pax contratos similares (9 
meses) + formação 
41 962,40€                                                         
custo efetivo com academia + 
3 pax estágio 9 meses
12 791,29€                                                         
Proveitos 1 41 208,71€                                                         
Proveitos 2 29 171,11€                                                         
Investimento 3 607,96€                                                          
Calculo do ROI 1 1042%
Calculo do ROI 2 709%
	Calculo	do	ROI	i9.station	2015
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Na verdade foram considerados dois “proveitos” potenciais e não apenas um. Assim, o 
Proveito 1 refere-se ao diferencial da solução i9.station relativamente à utilização de três 
recursos especializados, contratados a empresas de outsourcing e o Proveito 2 diz respeito ao 
mesmo diferencial mas face à eventual contratação alternativa de programadores em início de 
carreira ou pouco experientes, aos quais seria preciso dar alguma formação, cujo valor 
também foi considerado. 
Tendo assim duas hipóteses diversas de custos e de correspondentes proveitos, calcularam-se 
consequentemente dois ROI’s. 
O ROI expressa percentualmente a proporção da margem obtida entre custos e benefícios 
obtidos, depois de descontado o investimento efetuado, proporção essa relativamente a esse 
mesmo investimento. 
Ou seja: 
[(Proveitos totais-(Custos totais - Investimento realizado)) / Investimento realizado] x 100 
Com o cálculo do ROI 1 e ROI 2 comprova-se que o retorno do investimento é, em qualquer 
dos casos, positivo e muito expressivo, retornando pelo menos sete vezes o investimento. 















Com base nos custos apurados e nos cálculos efetuados, calcula-se na tabela anterior o ROI 
por pessoa, que evidência um retorno do investimento entre uma vez e meia e três vezes e 
meia, aproximadamente. 
Assim se conclui pelo incontestável interesse desta solução, mesmo numa perspetiva 
meramente económico-financeira da Empresa que nela invista, ainda que acreditemos que 
este valor tenderá a ser maior por efeito da alavanca de produtividade provocada pela 
integração técnica e socioprofissional acelerada dos novos colaboradores assim recrutados.  
Como referido no estudo de Bashrum (2012), o ROI é um cálculo simples, embora rico, 
relacionado com os programas de formação e o seu impacto organizacional. É um cálculo 
importante porque alinha a formação com as metas e objetivos empresariais.  
A importância do projeto piloto na empresa é acima de tudo para aprender com o que se fez e 
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Parte 6 – CONCLUSÃO 
 
Nos últimos anos, a Internet tem estado no apogeu de numerosas mudanças em diversas áreas 
de destaque, no ambiente empresarial no modo de gerir e fazer negócios. O acesso fácil à 
Internet veio permitir a criação do “eu digital” que, por sua vez, impulsionou o 
desenvolvimento de redes de contactos, fazendo surgir uma nova perceção e maneira de 
interagir com o mundo.  
Esta mudança transformou, também, o próprio comportamento humano ao nível afetivo, 
familiar, social, individual e do trabalho. Destaco o último, pelo facto de muitos postos de 
trabalho terem sido substituídos devido aos avanços tecnológicos e terem emergido outros 
aliados ao ramo tecnológico. O mundo digital está presente e veio para ficar por diferentes 
fatores, nomeadamente, pela quebra de barreiras comunicacionais, acesso infinito de 
informação, rapidez e agilidade de execução de tarefas e segurança.    
É ainda de referir, que entre 1980 e 2000 nasceu a “geração do milénio” também conhecida 
por “geração Y” ou “da Internet”, geração que surgiu numa época de grandes avanços 
tecnológicos e exposição de informação. Esta geração é caracterizada por ter um perfil 
tecnológico, não se sujeitar a qualquer tipo de trabalho, que troca de emprego facilmente em 
busca de oportunidades mais desafiantes e com crescimento profissional, que exige feedback 
em relação ao trabalho e à performance. É um desafio para o mundo empresarial atrair e reter 
esses trabalhadores, no entanto, se forem desafiados pela formação ou desenvolvimento, a 
retenção poderá acontecer. 
O presente estudo surgiu pelo facto da Innovagency sentir dificuldades em captar capital 
humano detentor de conhecimentos específicos em determinadas tecnologias. Assim, por um 
lado, os objetivos da empresa eram reduzir o risco de dificuldade de recrutamento e ministrar 
formação aos colaboradores internos, por outro, pretendia potenciar o negócio de colocação 
de profissionais nas áreas de competência da Innovagency. 
Com a realização deste estudo de caso constatou-se que a i9.station deu resposta ao problema 
inicial, comprovando-se que a fusão das práticas de recrutamento e seleção, formação e 
integração contribuem para uma integração mais rápida e eficaz e para uma evolução técnica 
acelerada dos futuros colaboradores. Do ponto de vista empresarial, comprovou-se também 
que o investimento neste tipo de solução integrada retorna positivamente para a Empresa, e 




Apesar de reconhecer as limitações pelo número de sujeitos envolvidos, concluo que as três 
hipóteses são confirmadas. Desta experiência são também retiradas algumas conclusões que 
contribuirão para o desenvolvimento da segunda edição da i9.station e melhoria do processo 
no geral. Neste momento, a Innovagency encara a formação como um investimento e não 
como um custo, pois tem confiança que esse investimento terá retorno tanto a nível financeiro 
como funcional, e no desenvolvimento dos colaboradores. 
Por fim e em jeito de pistas para futuras investigações nesta linha, seria interessante comparar 
os canais de media que se utilizam no recrutamento como Facebook, Twitter, anúncio em 
wesites e perceber qual é o canal mais eficaz para o público-alvo da área tecnológica. Para 
além disso, aplicar o método da fusão das práticas numa empresa de ramo diferente para 
comprovar o valor acrescentado tanto para a organização como para o colaborador, também 
em diferentes realidades e contextos. 
Assumindo com humildade científica a dimensão e impacto de um “estudo de caso” como o 
que aqui apresentamos, queremos acreditar nas virtudes deste contributo para chamar a 
atenção de uma realidade que vale a pena estudar e aprofundar (a da fusão sinergética das 
práticas em GRH), e no que essa linha de estudo possa contribuir para robustecer a 
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Apêndice A – Dados dos Candidatos à i9.station 
 
 
Candidatos Idade Residência Formação Ano de Conclusão Experiência Linguagem de 
Programação
Candidato 1 26 Bragança
Curso de Especialização 
Tecnologica em Instalação e 
Manutenção de Redes e Sistemas 
Informáticos Licenciatura em 
Engenharia Informática
2015 Sim Não refere
Candidato 2 39 Rio de Mouro Licenciatura em Matemática Aplicada 2010 Sim C++, c#, Java




Candidato 4 Não refere Ourém
Engenharia Informática Curso 
Profissional Técnico Informática 
e Gestão
Presente Sim Não refere




Candidato 6 21 Lisboa Técnico de Informática de Gestão Escola Secundária Camões 2015 Sim C ++






Candidato 10 29 Lisboa 3.º ano de Engenharia Multimédia Presente Backoffice Html, Css, Js, C#
Candidato 12 24 Amadora Licenciatura em Informática e Gestão de Empresas 2015 Não refere
Java, C, HTML, 
OCL, SQL
Candidato 14 30 Lisboa
Junior Software 
Developer/TrainingLicenciatura 
em História da Arte
2015 Não refere




Candidato 15 28 Lisboa
Mestrado em Tecnologia e 
Segurança Alimentar Licenciatura 
em Química aplicada
2013 Sim COBOL/ MATLAB
Dados dos Candidatos à i9.station





Candidato 16 Não refere Lisboa Mestrado em Engenharia das Telecomunicações e Informática 2015 Sim C ++
Candidato 17 28 Lisboa Licenciatura - Informática e Gestão de Empresas 2015 Operador de
Java, C#, ASP 
.NET








Candidato 19 20 Setúbal Técnico de Gestão 2014 Sim C#, Windows Forms
Candidato 20 Não refere Amadora
Programação de Sistemas de 
Informática - Escola Profissional 
Bento de Jesus Caraças
2015 Sim




Candidato 22 26 Almada
Escola Superior de Tecnologia 
e Gestão de Lamego - 
Licenciatura em Gestão 
Informática (12 val.)












2015 Não refere C#/Java/PHP/Javascript
Candidato 24 27 Queluz
Escola superior Náutica Infante 
D. Henrique









Candidato 25 23 Alverca
Escola Secundária
Programação e Gestão de 
Sistemas Informáticos
2015 FCT C#/HTML/Visual Basic/…
Candidato 26 25 Almada
Incompleto - Mestrado
 Engenharia Eletrónica 
Universidade Nova Presente PEJENE
C, C ++, C#, 
Java, …
Candidato 27 Lisboa Escola Superior TécnicoMestrado Engenharia Física 2015 Não refere Não refere





















Candidato 29 33 Brasil Curso de Sistemas de Informação 2009 Não refere Não refere
Candidato 30 37 Lisboa Mestrado em Engenharia das Telecomunicações e Informática ao presente Não refere C#








Candidato 32 20 Baixa da Banheira
Ensino Secundário- Técnico de 
Gestão e Programação de Sistemas 
Informáticos 
2015 Sim Não refere
Candidato 33 36 Ramada Junior Software Developer - Alphappl 2015 Sim
C# e Visual 
Studio, Microsoft 
SQL
Candidato 34 Não refere Não refere
Licenciatura - Tecnologico em 
Análise e Desenvolvimento de 
Sistemas
2013 Sim Não refere
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Apêndice  C – Manifestação de Interesse 








Apêndice D - Questionário de impacto e a satisfação dos formandos  
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Velocidade de Integração Técnica 0,5 Mês 1 Mês 1,5 Meses 2 Meses 2,5 Meses 3 Meses
Grupo Experimental 4,33 5,33 6,33 8,50
Grupo Controlo 4,13 4,88 5,75 6,00 6,50 7,33
Velocidade de integração Social 0,5 Mês 1 Mês 1,5 Meses 2 Meses 2,5 Meses 3 Meses
Grupo Experimental 5,67 7,00 8,33 9,50
Grupo Controlo 3,25 5,00 6,38 6,67 7,50 7,67
Velocidade de integração na Cultura 0,5 Mês 1 Mês 1,5 Meses 2 Meses 2,5 Meses 3 Meses
Grupo Experimental 6,33 7,33 8,91 9,00
Grupo Controlo 4,75 5,50 6,00 6,67 7,33 7,50
Velocidade Média de integração 0,5 Mês 1 Mês 1,5 Meses 2 Meses 2,5 Meses 3 Meses
Grupo Experimental 5,44 6,56 7,86 9,00
Grupo Controlo 4,04 5,13 6,04 6,44 7,11 7,50
